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กติติกรรมประกาศ 

งานวิจยัฉบบัน้ีส าเร็จลุล่วงด้วยความกรุณาจากอาจารย์ท่ีปรึกษา ผูช่้วยศาสตราจารย์ 
ดร.บุ ริม โอทกานนท ์ท่ีไดใ้ห้ความอนุเคราะห์และสละเวลาในการให้ความรู้ ค  าปรึกษา ขอ้เสนอแนะ 
รวมถึง ขอ้แนะน าท่ีเป็นประโยชน์ตลอดการท าวิจยัคร้ังน้ี จนท าใหง้านวจิยัคร้ังน้ีมีความสมบูรณ์และมี
ความ ถูกตอ้งมากยิง่ข้ึน 

ผูว้ิจยัตอ้งขอขอบพระคุณอาจารยทุ์กท่านท่ีวิทยาลยัการจดัการ มหาวิทยาลยัมหิดลท่ีได ้
ประสิทธ์ิประสาทความรู้ทางทฤษฎี และถ่ายทอดประสบการณ์ในทางปฏิบติั จนท าให้ผูว้ิจยัมีคึวามรู้ 
ความเขา้ใจมากยิ่งข้ึน นอกจากน้ีขอขอบคุณเพื่อนๆในรุ่น 24B ท่ีร่วมท าวิจยักบัผูว้ิจยัมาและ ให้ความ
ช่วยเหลือแชร์ความรู้แชร์ประสบการณ์จนมาถึงช่วงสุดทา้ยในการเรียนจนท าให้ผูว้ิจยัส าเร็จมา จนถึง
ทุกวนัน้ี 

ผูว้ิจยัจะไม่อาจส าเร็จไดเ้ลยหากปราศจากแรงสนบัสนุนจากครอบครัวอนัเป็นท่ีรักของ 
ผูว้จิยัท่ีคอยผลกัดนัและสนบัสนุนผูว้จิยัตลอดมา ทั้งบิดา มารคา และคนในครอบครัวของผูว้จิยั สุดทา้ย 
น้ีผูว้จิยัหวงัเป็นอยา่งยิ่งวา่งานวิจยัฉบบัน้ีจะเป็นประโชชน์ต่อผูเ้ก่ียวขอ้งและผูส้นใจท่ีจะน าผลการวิจยั 
คร้ังน้ีไปประยกุตใ์ชใ้นอนาคต 

อานนท ์เถาสุวรรณ์



ค 

 

กระบวนการจัดการความรู้ท่ีน าไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ของบุคลากรโรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์  
กรณีศึกษา รูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ท่ีดี 
KNOWLEDGE MANAGEMENT SYSTEMS THAT LEAD KING CHULALONGKORN 
MEMORIAL HOSPITAL'S PERSONNEL TO BECOME A LEARNING ORGANIZATION:  
A CASE STUDY OF A GOOD LEARNING ORGANIZATION PATTERN 
 
อานนท ์เถาสุวรรณ์   6450279 
 
กจ.ม. 
 
คณะกรรมการท่ีปรึกษาสารนิพนธ์: ผูช่้วยศาสตราจารย ์บุริม โอทกานนท,์ Ph.D., รองศาสตราจารย ์
ณฐัวฒิุ พิมพา, Ph.D., ธนยันนัท ์ธนนัทป์พฒัน์, Ph.D. 
 

บทคดัยอ่ 
โรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์ เป็นส านักงานหน่ึงของสภากาชาดไทย ซ่ึงเป็นองค์กรสาธารณกุศลระดบัชาติ โรงพยาบาล

จุฬาลงกรณ์มีอาย ุ108 ปี บริหารจดัการโดยมีผูอ้  านวยการโรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์ และคณบดีคณะแพทยศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั 
เป็นบุคคลเดียวกนั จึงก าหนดวิสัยทศัน์ เป็นสถาบนัตน้แบบทางการแพทยท่ี์มีคุณธรรม ดว้ยคุณภาพมาตรฐานระดบันานาชาติ และก าหนด
พนัธกิจ ในการคน้ควา้ วิจยั และพฒันาการบริการทางการแพทยอ์ย่างต่อเน่ือง เพ่ือคุณภาพชีวิตท่ีดีของทุกคน ซ่ึง 1 ใน 10 พนัธกิจของ
โรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์ฯ คือการ “เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้” กล่าวคือ การมีสภาพแวดลอ้มท่ีเอ้ือต่อการเรียนรู้ทั้งของแพทย ์พยาบาล และ
บุคลากรสายสนบัสนุน มีกระบวนการและการด าเนินการการเรียนรู้ท่ีเป็นรูปธรรม และพฤติกรรมของผูน้ าท่ีกระตุน้การเรียนอยา่งต่อเน่ือง
และชดัเจน ผลงานท่ีแสดงอยา่งชดัเจนของฝ่ายแพทยท่ี์ประสบผลส าเร็จและไดรั้บรางวลัต่าง ๆ มีแสดงให้เห็นมากมาย เช่น เอกสารงานวิจยั
ท่ีไดรั้บการยอมรับและตีพิมพใ์นต่างประเทศ หรือนวตักรรมประดิษฐ์ต่าง ๆ เช่น หุ่นยนตดิ์นสอให้การเฝ้าติดตามผูป่้วย ไมเ้ทา้เลเซอร์
ส าหรับผูสู้งอาย ุซ่ึงน ามาใชก้บัผูป่้วยไดจ้ริง หรือผลงานข 

Peter M. Senge’s (1990) ไดเ้สนอแนวความคิดของการสร้างองคก์รแห่งการเรียนรู้ ท่ีจะผลกัดนัและสนบัสนุนให้เกิด
องคก์รแห่งการเรียนรู้ โดยจะมุ่งเน้นไปท่ีคน เพราะ Senge’s มีความคิดว่า การพฒันาองคก์รแห่งการเรียนรู้ จะตอ้งเร่ิมจากการพฒันาคน
ก่อน องคป์ระกอบท่ีส าคญั ซ่ึงนบัว่าเป็นหัวใจของการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ ประกอบดว้ย 5 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ (1) ความรอบรู้แห่ง
ตน (Personal Mastery) (2) แบบแผนความคิด (Mental Models) ( 3)  วิสยัทศัน์ร่วม (Shared Vision) (4) การเรียนรู้ของทีม (Team Learning) 
และ (5) การคิดอยา่งเป็นระบบ (Systematics Thinking) ซ่ึงทั้ง 5 องคป์ระกอบน้ี ผูวิ้จยัมีความเห็นวา่ สามารถใชเ้ป็นชนวนความคิด (guiding 
ideas) ในการสร้างการเรียนรู้ให้เกิดข้ึนในองคก์รไดอ้ย่างต่อเน่ือง เพราะเป็นองคก์รท่ีเรียนรู้อยูต่ลอดเวลา เรียนรู้ทัว่ทั้งองคก์ร เรียนรู้ใน
กิจกรรมทุกอยา่ง เป็นองคก์รท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา มีความเป็นพลวตัอยูต่ลอดเวลา บุคลากรขององคก์รรวมตวักนัเรียนรู้จาก 
การปฏิบติังานประจ า เรียนรู้จากการพฒันางานอยา่งต่อเน่ือง (CQI: Continuous Quality Improvement) ซ่ึงเป็นตน้แบบของการจดัการองคค์ 
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บทที ่1 
บทน า 

 
 

ความเป็นมาและความส าคญัของปัญหา 
 ความเจริญก้าวหน้าในยุคศตวรรษท่ี 21 ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ได้มีบทบาท
ส าคญัต่อการพฒันาประเทศไทย ท่ีเขา้สู่การเปล่ียนแปลงตามกระแสโลกาภิวตัน์ (globalization) 
ส่งผลให้หลากหลายองคก์รตอ้งขบัเคล่ือน เพื่อพฒันาองคก์รให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลงดงักล่าว โดย
ส่ิงส าคญัท่ีสุดท่ีจะท าให้องค์กรพฒันาและขบัเคล่ือนไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล คือ “ตวั
บุคคล” โดยเร่ิมจากการพฒันาบุคคลให้เกิดการเรียนรู้ (learning) ความรู้ (knowledge)  ทกัษะ (skill) 
ประสบการณ์ใหม่ ๆ (experiences) เป็นการเพิ่มศักยภาพให้กับบุคลากร ให้มีพฤติกรรมการ
ปฏิบติังานตามท่ีองค์กรต้องการ (ศิรภสัสรศ์ วงศ์ทองดี, 2559) ซ่ึงต้องอาศยัระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศมาเป็นเคร่ืองมือในการช่วย/เอ้ืออ านวยพฒันาบุคลากรในองค์กร เพื่อให้เกิดเป็นสังคม
แห่งการเรียนรู้ บุคลากรทุกคนสามารถเขา้ถึงขอ้มูล ยิง่บุคคลมีความรู้ หรือศกัยภาพมากเท่าไหร่ ก็จะ
ส่งผลกบัองคก์รในการด าเนินงานในยคุเศรษฐกิจฐานความรู้ (knowledge – based economy) ให้เกิด
ประสิทธิผลมากข้ึนเท่านั้น ตวัอย่างเช่น การให้บริการทางการแพทย ์และการให้ค  าปรึกษาต่าง ๆ 
เน่ืองจากทรัพยากรบุคคลเป็นผูถื้อครองและสรรสร้างความรู้ ย่อมมีความส าคญัอย่างยิ่งต่อองคก์ร 
(สุธินี ฤกษข์  า, 2557) จึงจ าเป็นท่ีจะตอ้งปรับตวัให้ทนัสมยั ทั้งดา้นความรู้ ทกัษะ และทศันคติในงาน 
(ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัทน์, 2551)  

นักทรัพยากรมนุษย์ ถือว่าเป็นผูท่ี้มีบทบาทส าคัญในการพัฒนาตัวบุคคลและเป็น
นกัพฒันาองคก์รดว้ย เพื่อให้องคก์รสามารถด าเนินการไปในทิศทางท่ีถูกตอ้งและเหมาะสม  ส่งเสริม
ให้องคก์รสามารถเผชิญกบัปัญหาสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว การเป็นองคก์รแห่งการ
เรียนรู้ท่ีสมบูรณ์นั้น แมว้า่ทุกองคก์รจะมีการสร้างและใชค้วามรู้ แต่ก็มีเพียงไม่ก่ีแห่งท่ีรู้วา่จะบริหาร
จดัการ พฒันา และน าความรู้มาปรับใช้เพื่อความเจริญกา้วหน้าไดอ้ยา่งไร ไม่มีสูตรส าเร็จของการ
เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะองคก์รแต่ละแห่งลว้นใชก้ระบวนการ กลยทุธ์ และระบบท่ีแตกต่าง
กนัของการแสวงหาความรู้ แบ่งปันการเรียนรู้ และแปลงความรู้ให้กลายเป็นความสามารถในการ
เปล่ียนแปลงและการพฒันา องคก์รจ าเป็นตอ้งพฒันาศกัยภาพของบุคลากรให้เกิดการเรียนรู้ในการ
ท างาน เพราะ กระบวนการเรียนรู้จะน ามาซ่ึงการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมต่าง ๆโดยจะตอ้งเกิดจาก
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ความต้องการของบุคลากรเอง ผนวกกับการพฒันาบุคลากร เช่น การจดัการฝึกอบรม (training)  
การสอนงาน (coaching) การมอบหมายงานส าคญั (delegation) หรือการหมุนเวียนงาน (rotation) เป็น
ต้น ตลอดจนการเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมท่ีมีการแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหว่างกันภายในองค์กร ซ่ึงจะ
ก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงอย่างสร้างสรรค ์น ามาซ่ึงการพฒันาองค์กรอย่างไม่หยุดน่ิง โดยการน าต่อ
ยอดให้เกิดเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ การท่ีจะด าเนินการไดอ้ย่างประสบความส าเร็จนั้น จ  าเป็นตอ้ง
อาศยัระบบเทคโนโลยสีารสนเทศท่ีทนัสมยั รวดเร็ว สามารถใชส่ื้อสารไดถู้กตอ้ง  รวมถึงกระบวนการ
การจดัการความรู้ท่ีเป็นเคร่ืองมือท่ีส าคญัในการสร้างองคก์รแห่ง การเรียนรู้ เพราะการจดัการความรู้ท่ี
ดี จะท าให้องค์กรด าเนินงานไปได้อย่างมีประสิทธิภาพ นั่นก็แสดงว่า องค์ความรู้ท่ีมีอยู่ในองค์กร
ทั้งหมด บุคลากรสามารถน ามาใชพ้ฒันาตนเอง และพฒันาองคก์รได ้ ( กลัยารัตน์ ธีระธนชยักุล, 2558)  

โรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์ เป็นส านกังานหน่ึงของสภากาชาดไทย ซ่ึงเป็นองคก์รสาธารณกุศล
ระดบัชาติ โรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์มีอายุ 108 ปี บริหารจดัการโดยมีผูอ้  านวยการโรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์ 
และคณบดีคณะแพทยศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั เป็นบุคคลเดียวกนั จึงก าหนดวิสัยทศัน์ เป็น
สถาบนัตน้แบบทางการแพทยท่ี์มีคุณธรรม ดว้ยคุณภาพมาตรฐานระดบันานาชาติ และก าหนดพนัธกิจ 
ในการคน้ควา้ วิจยั และพฒันาการบริการทางการแพทยอ์ย่างต่อเน่ือง เพื่อคุณภาพชีวิตท่ีดีของทุกคน 
ซ่ึง 1 ใน 10 พนัธกิจของโรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์ฯ คือการ “เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้” กล่าวคือ การมี
สภาพแวดลอ้มท่ีเอ้ือต่อการเรียนรู้ทั้งของแพทย ์พยาบาล และบุคลากรสายสนบัสนุน มีกระบวนการ
และการด าเนินการการเรียนรู้ท่ีเป็นรูปธรรม และพฤติกรรมของผูน้ าท่ีกระตุน้การเรียนอย่างต่อเน่ือง
และชดัเจน ผลงานท่ีแสดงอยา่งชดัเจนของฝ่ายแพทยท่ี์ประสบผลส าเร็จและไดรั้บรางวลัต่าง ๆ มีแสดง
ให้เห็นมากมาย เช่น เอกสารงานวิจยัท่ีได้รับการยอมรับและตีพิมพ์ในต่างประเทศ หรือนวตักรรม
ประดิษฐ์ต่าง ๆ เช่น หุ่นยนตดิ์นสอให้การเฝ้าติดตามผูป่้วย ไมเ้ทา้เลเซอร์ส าหรับผูสู้งอายุ ซ่ึงน ามาใช้
กบัผูป่้วยไดจ้ริง หรือผลงานของฝ่ายการพยาบาล ท่ีไดรั้บการยอมรับจากสภาการพยาบาลแห่งประเทศ
ไทยและให้เป็นต้นแบบของการพยาบาล คือ Post Baccalaureate Residency Training ซ่ึงหลายๆ
โรงพยาบาลไดน้ าโปรแกรมน้ีไปใชด้ว้ย 
  Peter M. Senge’s (1990) “ไดเ้สนอแนวความคิดของการสร้างองคก์รแห่งการเรียนรู้ ท่ีจะ
ผลกัดนัและสนบัสนุนใหเ้กิดองคก์รแห่งการเรียนรู้ โดยจะมุ่งเนน้ไปท่ีคน เพราะ Senge’s มีความคิด
ว่า การพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้ จะตอ้งเร่ิมจากการพฒันาคนก่อน องค์ประกอบท่ีส าคญั ซ่ึง
นบัว่าเป็นหัวใจของการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ประกอบดว้ย 5 องค์ประกอบ ไดแ้ก่ (1) ความ
รอบรู้แห่งตน (Personal Mastery) (2) แบบแผนความคิด (Mental Models) ( 3)  วิสัยทัศน์ร่วม 
(Shared Vision) (4) การเรียนรู้ของทีม (Team Learning) และ (5) การคิดอยา่งเป็นระบบ (Systematics 
Thinking) ซ่ึงทั้ง 5 องค์ประกอบน้ี ผูว้ิจยัมีความเห็นว่า สามารถใช้เป็นชนวนความคิด (guiding 
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ideas) ในการสร้างการเรียนรู้ให้เกิดข้ึนในองค์กรได้อย่างต่อเน่ือง เพราะเป็นองค์กรท่ีเรียนรู้อยู่
ตลอดเวลา เรียนรู้ทัว่ทั้ งองค์กร เรียนรู้ในกิจกรรมทุกอย่าง เป็นองค์กรท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยู่
ตลอดเวลา มีความเป็นพลวตัอยูต่ลอดเวลา บุคลากรขององคก์รรวมตวักนัเรียนรู้จาก การปฏิบติังาน
ประจ า เรียนรู้จากการพฒันางานอย่างต่อเน่ือง (CQI: Continuous Quality Improvement) ซ่ึงเป็น
ตน้แบบของการจดัการองคค์วามรู้และกระบวนการจดัการความรู้ท่ีดี มีรูปแบบหลากหลายวิธี โดย
อาศยัความรู้ความสามารถเฉพาะตวัของบุคคลทั้งความรู้ชดัแจง้ (explicit knowledge) และความรู้
แฝงเร้นท่ีมีอยูใ่นตวับุคคล (tacit knowledge) พฒันาเป็นองค์ความรู้ใหม่ ผูว้ิจยัจึงอยากศึกษาวา่ ใน
การจดัการความรู้ใหม่น้ี มีกระบวนการในการจดัการอยา่งไร องคค์วามรู้ท่ีไดมี้การรวบรวม จดัเก็บ 
วเิคราะห์และก าหนดประเด็น รวมไปถึงการเผยแพร่องคค์วามรู้อยา่งไร ทั้งน้ีเพื่อใหอ้งคก์รตระหนกั
และเห็นความส าคญัของความรู้ท่ีมีอยู่ในตวัของแต่ละบุคคล มีการน าเทคโนโลยีทางคอมพิวเตอร์ 
และเทคโนโลยีสารสนเทศมาประยุกต์ใช้ในการจดัการความรู้ และเพื่อสร้าง พฒันา ปรับปรุง
โครงสร้างพื้นฐานภายในองคก์รต่อไป” 
 
 

วตัถุประสงค์ของการวจิัย 
 เพื่อศึกษากระบวนการจดัการความรู้ของบุคลากรโรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์ ท่ีน าไปสู่

รูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ท่ีดี 
 
 

ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 
1. ผลของการวิจยั สามารถน าขอ้มูลไปใชใ้นการวางแผน และการด าเนินงานต่าง ๆ เพื่อ

พฒันาการจดัการความรู้ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมากข้ึน 
2. ผลของการวิจัย สามารถน าไปพฒันาบุคลากรเพื่อน าไปสู่การจัดการความรู้ที่

มีประสิทธิภาพได้ 
3. เป็นแนวทางในการศึกษาองค์กร เพื่อการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ส าหรับ

บุคลากรต่อไป 
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บทที ่2 
แนวคดิและงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 

 
 

งานวิจยัเร่ือง กระบวนการจดัการความรู้ท่ีน าไปสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้ของบุคลากร
โรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์  กรณีศึกษา รูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ท่ีดี ผูว้ิจยัไดศึ้กษาคน้ควา้ขอ้มูล
ต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง ทฤษฎีท่ีสัมพนัธ์กบัเร่ืองท่ีท าการศึกษาวิจยั และผลงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อเป็น
แนวทางในการศึกษา ดงัน้ี 
  2.1 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัการพฒันาองคก์ร 
   2.1.1 ความหมายของการพฒันาองคก์ร 
   2.1.2 ความส าคญัของการพฒันาองคก์ร 
   2.1.3 วตัถุประสงคข์องการพฒันาองคก์ร 
   2.1.4 เป้าหมายส าคญัของการพฒันาองคก์ร 
   2.1.5 กระบวนการพฒันาองคก์ร 
   2.1.6 ระดบัของการพฒันาองคก์ร 
   2.1.7 การด าเนินการพฒันาองคก์ร 
   2.1.8 ประโยชน์ของการพฒันาองคก์ร 

  2.1.9 เคร่ืองมือส าหรับการพฒันาองคก์ร   
2.2  แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

   2.2.1 ประวติัและความเป็นมาขององคก์รแห่งการเรียนรู้ 
   2.2.2 ความหมายขององคก์ร 
   2.2.3 ความหมายของการเรียนรู้ 

   2.2.4 ความหมายขององคก์รแห่งการเรียนรู้ 
   2.2.5 ความส าคญัขององคก์รแห่งการเรียนรู้ 

   2.2.6 องคป์ระกอบขององคก์รแห่งการเรียนรู้ 
   2.2.7 แนวคิดองคก์รแห่งการเรียนรู้ของ Peter M. Senge 

  2.3 งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
   2.3.1 งานวจิยัในประเทศ 
   2.3.2 งานวจิยัต่างประเทศ 
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2.1 แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัการพฒันาองค์กร 
   ส าหรับการพฒันาทรัพยากรมนุษยน์ั้น การพฒันาองค์กร (organization development)  
หรือใชอ้กัษรยอ่วา่ “OD” เป็นทั้งแนวคิด สาขาวิชา และวิชาชีพ  ถือวา่เป็นกระบวนการล าดบัสุดทา้ย 
และเป็นภาพรวมขององค์กร ซ่ึงมีความส าคญัอย่างยิ่งต่อองค์กร เพื่อท่ีจะสามารถด าเนินการแกไ้ข
ปัญหาท่ีเกิดข้ึนกบัองคก์ร จากผลกระทบของความเจริญกา้วหนา้ของระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ ท่ี
องค์กรจ าเป็นตอ้งปรับให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี และนอกจากแกปั้ญหาท่ีเกิดข้ึนกบัองคก์ร
แลว้ ยงัสามารถด าเนินการเพื่อการพฒันาใหอ้งคก์รมีความพร้อมต่อเน่ืองในอนาคต  
 

2.1.1 ความหมายของการพฒันาองค์กร  
     การพฒันาองคก์ร ไดรั้บความสนใจจากนกัวิชาการ และผูป้ฏิบติังานในองคก์รต่าง ๆ โดย
นิยมกันมาในช่วงทศวรรษท่ี 1960 เน่ืองมาจาก กระแสการพลวตัของสภาพแวดล้อมท่ีมีการ
เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วและซับซ้อนข้ึน ตลอดจนก่อให้เกิดปัญหาในการปรับตวัและการรักษา
สมดุลขององค์กร โดยเฉพาะด้านพฤติกรรมและการตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลง ซ่ึงได้มี
นกัวชิาการหลายท่านไดใ้หค้วามหมายของการพฒันาองคก์รไวด้งัน้ี 

 “การพฒันาองคก์ร คือ การเปล่ียนแปลงองคก์รไปในแนวทางท่ีดีข้ึน อยา่งมีแบบแผน 
มีการวเิคราะห์ออกมาเป็นวสิัยทศัน์ แผนยทุธศาสตร์ และใชท้รัพยากรไดอ้ยา่งคุม้ค่า บรรลุเป้าหมาย 
หรือเป็นการพฒันาระบบในภาพรวมขององคก์ร เร่ิมจากระดบับนลงล่าง จากระดบัผูบ้ริหารสู่ระดบั
ผูป้ฏิบติัการ โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพขององคก์ร” (ศิริวรรณ เสรีรัตน์, สมชาย หิรัญ
กิตติ, และธนวรรณ ตั้งสินทรัพยสิ์ริ, 2550) “ท่ีมีวธีิการอยา่งเป็นระบบ เพื่อปรับปรุงองคก์รโดยมีการ
ประยุกตใ์ชท้ฤษฎีทางพฤติกรรมศาสตร์และการวิจยัมาเพิ่มประสิทธิภาพของบุคลากรและองค์กร” 
(ชยัเสกฏฐ์ พรหมศรี, 2551) “โดยผา่นการวางแผนการด าเนินงานไวล่้วงหนา้ เช่น การก าหนดความ
รับผิดชอบขั้นตอนการเปล่ียนแปลง และศึกษาผลกระทบ วิธีการแก้ไข เพื่อท่ีองค์กรจะด าเนิน
กิจกรรมไปไดอ้ยา่งเหมาะสม ตลอดจนสามารถพฒันาบุคลากรให้มีศกัยภาพในการปฏิบติังาน และ
มีคุณภาพชีวิตท่ีดีภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงตลอดเวลา” (ณัฏฐพนัธ์ เขจรนนัทน์, 2551) 
“และเพื่อพฒันาประสิทธิภาพและปรับปรุงการด าเนินงานของบุคลากรในองคก์ร รวมทั้งตอ้งพฒันา
องคก์รให้มีความพร้อมทนัต่อเหตุการณ์ และสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนในปัจจุบนั เป็นการพฒันาองคก์ร
โดยรวมมุ่งเน้นประสิทธิภาพของทรัพยากรมนุษย์” (มนุษย์สุธินี ฤกษ์ข  า, 2557) “โดยการท่ีจะ
ส่ือสารให้คนในองค์กรรับ รู้การเป ล่ียนแปลงวิ ธีห น่ึง ท่ีผ่านกระบวนการการฝึกอบรม  
โดยมุ่งประสงคท่ี์จะปรับปรุงองคก์ร และสมาชิกในองคก์ร โดยภาพรวมจะให้ความส าคญัเก่ียวกบั
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การเจริญเติบโตและการพฒันาองค์กร ให้ปรับตวัทนัต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนทั้งภายในและ
ภายนอกองคก์ร” (สร้อยตระกูล (ติวยานนท)์ อรรถมานะ, 2550)  

 
2.1.2 ความส าคัญของการพฒันาองค์กร 

  จากสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็ว ท าให้องค์กรไดด้ าเนินการพฒันา
ขบัเคล่ือน และตระหนกัถึงความส าคญัท่ีเกิดข้ึน ซ่ึง (กลัยารัตน์ ธีระธนชยักุล, 2558) ไดก้ล่าวถึง
ความส าคญัของการพฒันาองคก์ร ดงัน้ี 
  1. “สภาพแวดลอ้มขององคก์รท่ีเปล่ียนแปลงไป การพฒันาองคก์รจึงมีความส าคญัใน
การพฒันาสมรรถนะขององคก์ร โดยมีกระบวนการการพฒันาอยา่งมีแบบแผนไปในทางเดียวกนั” 
  2. “กระบวนการในการพฒันาสมรรถนะขององค์กร จะตอ้งอาศยัความร่วมมือของ
ระดบักลุ่มและองค์กร โดยตอ้งให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการระดมสมอง และใช้ศกัยภาพไดอ้ย่าง
เตม็ท่ี” 
  3. “มุ่งเนน้การท างานเป็นทีม เพื่อการเรียนรู้ถึงพฤติกรรมองคก์รร่วมกนั” 
  4. “มุ่งเนน้วฒันธรรมของทีมงาน โดยมีการร่วมมือร่วมใจในการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ
ในองคก์ร” 
  5. “เนน้การด าเนินการเก่ียวกบัวฒันธรรมขององคก์รทั้งระบบใหญ่และระบบยอ่ย” 
  6. “ใชก้ระบวนการวจิยัเป็นแม่แบบ” 
  7. “มีผูน้ าการเปล่ียนแปลงมาเป็นท่ีปรึกษาในการพฒันาองคก์ร” 
  8. “เคร่ืองมือการพฒันาองคก์รเขา้สอดแทรก (organization development intervention) 
เป็นยทุธศาสตร์ท่ีส าคญัในการพฒันาองคก์ร” 
  9. “กระบวนการพฒันาองคก์รตอ้งกระท าอยา่งเน่ือง ไม่หยดุย ั้ง 
  10. “มุ่งหวงัการไดผ้ลงานท่ีสูงสุดขององคก์ร ทั้งดา้นประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และ
ความสุขภาพสมบูรณ์ขององคก์ร” 
  นอกจากน้ี Mclean (อา้งถึงใน เรืองวิทย ์เกษสุวรรณ, 2556) ไดก้ล่าวว่าองค์กรควรมี
การปรับปรุงองคก์รอยา่งมีแบบแผน โดยการพฒันาองคก์ร ยงัมีความส าคญักบัองคก์ร ดงัน้ี  
  1. “เพื่อการพฒันา หรือส่งเสริมพนัธกิจ วสิัยทศัน์ขององคก์ร” 
  2. “สามารถหลอมรวมโครงสร้างแต่ละหนา้ท่ีขององคก์รใหส้ามารถด าเนินงานร่วมกนั
ไดโ้ดยอาศยัความร่วมมือจากทุกหน่วยงานขององคก์ร” 
  3. “เป็นการสร้างกลยุทธ์ท่ีชดัเจน ซ่ึงองคก์รสามารถใชป้ระกอบการตดัสินใจอนาคต
ขององคก์ร เพื่อการบรรลุเป้าหมายในอนาคต” 
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  4. “ขจดัความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล กลุ่ม ฝ่าย ซ่ึงส่งผลดีต่อองคก์รเป็นอยา่งมาก” 
  5. “จดักระบวนการปรับปรุงการปฏิบติัการขององคก์รไดอ้ยา่งต่อเน่ือง” 
  6. “เป็นการสร้างสภาพแวดลอ้มท่ีเกิดดว้ยความร่วมมือร่วมใจ ช่วยให้องคก์รสามารถ
ขบัเคล่ือนอยา่งมีประสิทธิภาพ และมีประสิทธิผล” 
  7. “สร้างระบบรางวลัท่ีสอดคลอ้งกบัจุดมุ่งหมายขององคก์ร” 
  8. “ช่วยพฒันานโยบายและวิธีการปฏิบติังานท่ีได้รับการปรับปรุงจากองค์กรอย่าง
ต่อเน่ือง” 
  9. “ช่วยประเมินสภาพแวดลอ้มของการท างาน ระบุจุดแขง็และจุดอ่อนไดอ้ยา่งชดัเจน” 
  10. “ช่วยเหลือและสนับสนุนบุคลากร โดยเฉพาะผูมี้ต  าแหน่งระดับสูงท่ีต้องการ
ค าแนะน าในการปฏิบติังาน” 
  11. “สร้างระบบขอ้มูลยอ้นกลบัแก่การปฏิบติัของบุคคล และเกิดการศึกษา การสอน
แนะ เพื่อช่วยเกิดการพฒันาตนเองในบางคร้ัง” 

นอกจากน้ี ความส าคญัของการพฒันาองคก์รนั้น เทคนิคหรือวิธีการไม่สามารถขบัเคล่ือน
องค์กรไดเ้พียงอย่างเดียว ยงัตอ้งค านึงถึงเร่ืองการรวบกลุ่มบุคคลดว้ยการกลัน่กรองความคิด องค์
ความรู้ ทกัษะความช านาญเพื่อใหไ้ดเ้ทคนิคและวธีิการใหม่ ๆ ซ่ึงวนัชยั (ปานจนัทร์, 2558) มีแนวคิด
พื้นฐาน ดงัน้ี  
  1. “การพฒันาองคก์รเป็นการสนบัสนุนให้เกิดการเปล่ียนแปลงโดยเร่ิมจากตนเอง ซ่ึง
ปัญหาท่ีจะด าเนินการแกไ้ขนั้นมาจากผลการวเิคราะห์จากบุคลากรในองคก์ร” 
  2. “การพฒันาองค์กรเป็นความพยายามเพื่อท่ีจะเปล่ียนแปลงองค์กร ซ่ึงต้องใช้
ระยะเวลาท่ียาวนาน ตอ้งมีความรู้ความเขา้ใจองคป์ระกอบขององคก์รในภาพรวมทั้งหมด” 
  3. “การพฒันาองคก์รจะระบุถึงการร่วมมือกนัเป็นหลกัในการวิเคราะห์หาขอ้มูล และ
การปฏิบติัการ” 
  4. “การพฒันาองคก์รเนน้ประสิทธิภาพขององคก์ร รวมถึงความพึงพอใจของบุคคลท่ี
ไดจ้ากประสบการณ์ท างาน” 
  สรุปไดว้า่ บุคลากรในองคก์รเป็นส่วนส าคญัในการพฒันาองคก์รให้ขบัเคล่ือนองคก์ร 
และด าเนินงานจนประสบความส าเร็จ นอกจากน้ีสภาพแวดลอ้มภายทั้งภายในและภายนอกก็ยงัส่วน
ส าคญัต่อองคก์รดว้ยเช่นกนั ดงันั้น องคก์รจ าเป็นตอ้งตระหนกัถึงส่ิงส าคญัเหล่าน้ี พร้อมทั้งตอ้งน า
ขอ้มูลมาวเิคราะห์เพื่อท่ีจะพฒันาองคก์รต่อไป  
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2.1.3 วตัถุประสงค์ของการพฒันาองค์กร 
  ในแต่ละองค์กรจะมีวตัถุประสงคใ์นการพฒันาองค์กรแตกต่างกนั แต่โดยทัว่ไปแลว้
วตัถุประสงคห์ลกัๆของการพฒันาองคก์ร มีดงัต่อไปน้ี (สุนนัทา เลาหนนัทน์, 2556) 

  1. “เพื่อยกระดบัความไวว้างใจและการสนบัสนุนซ่ึงกนัและกนั ระหว่างบุคลากรใน
องคก์ร” 

  2. “เพื่อใหเ้กิดการกระตุน้การใชค้วามคิดและพิจารณาแกไ้ขปัญหาขององคก์รดว้ยการ
มีส่วนร่วม” 

  3. “เพื่อสร้างบรรยากาศในการแก้ไขปัญหาอย่างเปิดเผยในองค์กร เพื่อให้เกิดการ
ยอมรับปัญหาและกลา้ท่ีจะเผชิญกบัปัญหา” 

  4. “เพื่อให้เกิดอ านาจในการตดัสินใจและแกปั้ญหาร่วมกนั ดีกวา่ให้การตดัสินใจเป็น
หนา้ท่ีของฝ่ายบริหารระดบัใดระดบัหน่ึง เท่านั้น” 

  5. “คน้หาวธีิการแกไ้ขแบบสร้างสรรค ์หรือร่วมมือร่วมใจ” 
  6. “ส่งเสริมการส่ือสารในองคก์รทั้งในแนวด่ิง แนวนอน และแนวเฉียง” 
  7. “สร้างเสริมใหบุ้คลากรในองคก์รรู้สึกเป็นเจา้ของในวตัถุประสงคข์ององคก์ร” 
  8. “เพิ่มความสามารถในการบริหารงานท่ียดึวตัถุประสงคม์กวา่ประสบการณ์ในอดีต” 
  9. “ช่วยกระตุน้ใหเ้กิดการบริหารงานแบบควบคุมตนเอง หรือก าหนดแนวทางเป็นของ

ตนเอง” 
  10. “ช่วยเสริมสร้างความสัมพนัธ์ ท่ีมีความร่วมมือร่วมใจเป็นพื้นฐาน” 
  11. “ส่งเสริมกระบวนการแบบท างานเป็นกลุ่ม” 
  12. “เพื่อยกระดบัความรับผดิชอบในการปฏิบติังานตามแผนท่ีองคก์รวางไว”้ 

  สรุปไดว้า่ วตัถุประสงคข์องการพฒันาองคก์รในแต่ละองคก์รนั้น มีความแตกต่างกนั 
ข้ึนอยูก่บัประเภทและลกัษณะขององคก์ร ซ่ึงวตัถุประสงคข์องการพฒันาองคก์รตอ้งท าให้บุคลากร
ในองค์กรทุกคนรับทราบและมีส่วนร่วมร่วมกันในการด าเนินกิจการขององค์กรให้ประสบ
ความส าเร็จ  นอกจากน้ี เม่ือบุคลากรรับรู้ถึงวตัถุประสงคข์องการพฒันาองคก์รแลว้นั้น จะส่งผลให้
บรรยากาศในการท างานผอ่นคลาย ลดการเกิดปัญหาขดัแยง้ภายในองคก์รอีกดว้ย 
 

2.1.4 เป้าหมายส าคัญของการพฒันาองค์กร 
  “ในการด าเนินงานขององคก์รประสิทธิภาพ และการพฒันาบุคลากรให้มีศกัยภาพใน
การปฏิบติังาน ตลอดจนการมีคุณภาพชีวิตท่ีดี ภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงอยา่งตลอดเวลา 
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การพฒันาองค์กรยงัเป็นวิธีการท่ีเป็นระบบในการสร้างการเปล่ียนแปลง ซ่ึงมีเป้าหมายท่ีส าคญั ” 
(ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัทน์, 2551) ดงัน้ี 
 1. “เป้าหมายกระบวนการ (process goals) มุ่งเน้นกระบวนการท่ีมีการปฏิสัมพนัธ์
ระหวา่งบุคคล เช่น การติดต่อส่ือสาร การตดัสินใจ การแกปั้ญหา การแลกเปล่ียนเรียนรู้ร่วมกนั เป็น
ตน้ เพื่อใหบุ้คลากรสามารถท างานร่วมกนัได ้เพื่อเกิดประโยชน์สูงสุดแก่องคก์ร” 
 2. “ผลลัพธ์รวม (outcomes goals) การพฒันาองค์กรจะให้ความส าคัญกับต่อการ
ปฏิบติังาน มุ่งเนน้การปรับตวัขององคก์รให้สามารถด าเนินกิจกรรมในสภาพแวดลอ้มท่ีเหมาะสม 
โดยใชเ้ทคนิคในระดบัต่าง ๆ ขององคก์รเพื่อใหไ้ดผ้ลลพัธ์ตามตอ้งการ” 
 จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้ เป้าหมายท่ีส าคญัของการพฒันาองค์กร สามารถแบ่งไดเ้ป็น 2 
ประเภท คือ เป้าหมายระดบับุคคลในการด าเนินงานต่าง ๆ ภายในองค์กร ถา้ขาดบุคลากรส่วนใด
ส่วนหน่ึงไป องค์กรก็ไม่สามารถขบัเคล่ือนไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพได ้นอกจากน้ี เป้าหมายระดบั
องค์กร คือ การมององค์กรแบบองค์รวมท่ีมุ่งวิเคราะห์องค์กรจากสภาพแวดลอ้มต่าง ๆ ทั้งภายใน
และภายนอกองคก์ร โดยอาศยัวตัถุประสงคข์องการพฒันาองคก์รเป็นหลกัในการบริหารจดัการ 
 

2.1.5 กระบวนการพฒันาองค์กร 
 (กลัยารัตน์ ธีระธนชยักุล 2558) ไดก้ล่าวถึง “กระบวนการพฒันาองค์กร คือ ขั้นตอน
ในการด าเนินงานอย่างต่อเน่ือง เพื่อวางแผนการเปล่ียนแปลงระบบต่าง ๆ ขององค์กร อนัน าไปสู่
การแกไ้ขปัญหาขององคก์ร ซ่ึงจะช่วยเพิ่มประสิทธิผลและความกา้วหนา้แก่องคก์ร โดยมุ่งเนน้การ
ปรับปรุงและเปล่ียนแปลงองคก์รท่ีมีวางแผนล่วงหนา้ มีการน าเทคนิควิธีการต่าง ๆ มาประยุกติใช้
เพื่อให้พฤติกรรมการท างานของบุคลากรมีความสอดคล้องกับความคาดหวงัขององค์กร” ซ่ึง
สามารถสรุปได ้ดงัภาพท่ี 2.1 
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รูปภาพ 2.1 กระบวนการพฒันาองคก์ร 
ท่ีมา. จาก การพฒันาองคก์าร Organization Development  (หนา้30), โดย  
กลัยารัตน์  ธีระธนชยักุล, 2558, กรุงเทพมหานคร: บริษทั ซีเอด็ยเูคชัน่ จ  ากดั (มหาชน) 

 
จากภาพ 2.1 สามารถอธิบายกระบวนการพฒันาองคก์ร ตามล าดบัขั้นตอน ดงัน้ี 

 1. “ขั้นการให้ความรู้และทฤษฎีทางพฤติกรรมศาสตร์แก่ผูน้ าทุกล าดบัชั้น ตลอดจน
การมุ่งเนน้ใหเ้กิดการเช่ือมัน่ในตนเองและผูอ่ื้น” 
 2. “ขั้นการตรวจวินิจฉยั เป็นการมองปัญหาต่าง ๆ ขององคก์ร ส ารวจขอ้มูลต่าง ๆ และ
ตั้งสมมติฐานเบ้ืองตน้ได”้ 
 3. “ขั้นการรวบรวมขอ้มูล เพื่อทดสอบสมมติฐานท่ีก าหนดไว”้ 
 4. “ขั้นวางแผนการด าเนินการเป็นล าดบัขั้นตอน ก าหนดยุทธศาสตร์เพื่อการบริหาร
จดัการองคก์รไดอ้ยา่งคล่องตวัและมีประสิทธิภาพ” 
 5. “ขั้นการปฏิบติัตามแผน การน าขั้นตอนต่าง ๆ ท่ีก าหนดไวแ้ลว้นั้น มาด าเนินการ
ปฏิบติัโดยใหก้ลยทุธ์ท่ีเหมาะสม” 
  6. “ขั้นการประเมินการปฏิบัติการ เป็นการประเมินและการติดตามผล เพื่อว ัด
ประสิทธิภาพ และการพฒันาองค์กรท่ีสามารถแกไ้ขปัญหาไดอ้ย่างแทจ้ริง ตลอดจน   การติดตาม 

1. ขั้นการให้
ความรู้ 

2. ขั้นการตรวจ
วนิิจฉยัปัญหา

3. ขั้นรวบรวม
ขอ้มูลและทดสอบ

สมมติฐาน 
4. ขั้นวางแผน
การด าเนินงาน 

5. ขั้นปฏิบติัตาม
แผน 

6. ขั้นประเมินการปฏิบติัการ 
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(follow up) เพื่อความต่อเน่ืองของกระบวนการพฒันาองคก์รและสามารถแกไ้ขปัญหาไดอ้ยา่งตรง
จุดทนัต่อการเปล่ียนแปลง” 

ในขณะเดียวกนั (ชยัเสฏฐ์ พรหมศรีม, 2551) “ไดน้ าเสนอรูปแบกระบวนการพฒันา
องคก์ร โดยการวินิจฉยัจะถูกน าไปปฏิบติัในช่วงระหวา่งของขั้นการละลายพฤติกรรม (refreezing) 
ส่วนการเปล่ียนแปลง (change) จะผา่นการแทรกแซงท่ีไดรั้บการออกแบบเพื่อสถานการณ์ท่ีองคก์ร
เผชิญอยู่ หรือเพื่อเหมาะสมของสภาพองค์กรในขณะนั้น และสุดทา้ย คือการติดตามผลอย่างเป็น
ระบบเป็นการคงสภาพพฤติกรรมหรือสถานการณ์ม่ีพึงปรารถนา” โดยมีกระบวนการดงัน้ี 
 1. ขั้นละลายพฤติกรรม คือ การวินิจฉัยประเมินสถานการณ์ และระบุกลยุทธ์ในการ
เปล่ียนแปลงท่ีเหมาะสมกบัองคก์ร 
 2. ขั้นเปล่ียนพฤติกรรม คือ การเขา้แทรกแซง น ากลยุทธ์การเปล่ียนแปลงไปปฏิบติั 
ผา่นการมีส่วนร่วมของบุคลากรในองคก์ร 
 3. ขั้นพฤติกรรม คือ การติดตามผลสามารถระบุปัญหาท่ีไม่คาดคิด พร้อมทั้งประเมิน
ประสิทธิภาพของกลยทุธ์ 
   “การปรับตวัให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็วนั้น การพฒันาองค์กร ถือว่าเป็น
เคร่ืองมือท่ีองค์กรสามารถน ามาประยุกต์ใช้ได้ สามารถกล่าวได้ว่า การพัฒนาองค์กรเป็น
กระบวนการท่ีตอ้งพฒันาอย่างต่อเน่ือง (continuous process) ซ่ึงตอ้งมีการรับรู้ปัญหาท่ีเกิดข้ึนใน
องคก์ร ศึกษาและวเิคราะห์ขอ้มูล วางแผนการพฒันา และก าหนดแนวทางการด าเนินอยา่งเป็นระบบ 
เพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร” โดย (ณัฏฐพนัธ์ เขจรนนัทน์, 2551) ไดแ้บ่งกระบวนการพฒันา
องคก์รออกเป็น 3 ขั้นตอน ดงัน้ี 
 1. “การวินิจฉยัองคก์ร (diagnosis) เป็นขั้นตอนเร่ิมแรกของกระบวนการพฒันาองคก์ร 
ซ่ึงองค์กรควรจะมีนักพฒันาองค์กร เพื่อท าหน้าท่ีในการก าหนดวตัถุประสงค์ และแนวทางการ
แกไ้ขปัญหา โดยอาศยัความรู้จาการการวจิยัและเทคนิคการพฒันาองคก์รประกอบกนั” 
 2. “การปฏิบติั (active intervention) ผูท่ี้ท  าหนา้ท่ีพฒันาองคก์รจะตอ้งเป็นผูด้  าเนินการ
พฒันาองค์กร ตามแผนการท่ีก าหนด เพื่อให้กระบวนการพฒันาองค์กรด าเนินไปอย่างบรรลุ
วตัถุประสงค”์ 
 3. “การเสริมแรง (reinforcement) ผูท่ี้ท  าหนา้ท่ีพฒันาองคก์รตอ้งเป็นผูป้ระเมินผลการ
ด าเนินงานว่า ประสบผลส าเร็จตามท่ีตั้งเป้าหมายไวม้ากน้อยเพียงใด ตลอดจนแกไ้ขปรับปรุงการ
ด าเนินงานให้เหมาะสมกบัสถานการณ์ จากนั้นท าการเสริมแรงและท าพฤติกรรมท่ีเปล่ียนแปลงให้
เกิดความคล่องตวั (refreezing) เพื่อให้พฤติกรรมท่ีตอ้งการมีความต่อเน่ือง ไม่กลบัสู่สภาพแวดลอ้ม
เดิม ตลอดจนตอ้งติดตามผล (follow up) เพื่อท าการปรับปรุงและเสริมแรงคงอยูอ่ยา่งต่อเน่ือง” 
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 สรุปได้ว่า การท่ีองค์กรจะด าเนินงานไปสู่เป้าหมายท่ีวางไวไ้ด้ จะต้องอาศัยการ
วางแผน และขั้นตอนการด าเนินงานอยา่งมีประสิทธิภาพ ตลอดจนใหค้วามรู้ ความเขา้ใจแก่บุคลากร
เก่ียวกบักระบวนการต่าง ๆ เพื่อพฒันาองคก์ร โดยเร่ิมจากพฒันาบุคลากรให้มีศกัยภาพ พร้อมท่ีจะ
เปล่ียนแปลงอยู่เสมอ เรียนรู้และทนัต่อเหตุการณ์ต่าง ๆ ท่ีเกิดจากสภาพแวดล้อมทางบริบททาง
สังคมท่ีเปล่ียนแปลงไปโดยผ่านการวินิจฉัย วิเคราะห์ถึงปัญหาท่ีเกิดข้ึน พร้อมกับทดสอบการ
แก้ปัญหานั้น ๆ ด้วยว่า สามารถน าไปปฏิบติัได้จริง ปรับกลยุทธ์ให้เหมาะสมกบัสถานการณ์ท่ี
เกิดข้ึน และประเมินแนวทางเหล่านั้นเพื่อน าไปพฒันาอยูเ่สมอ 
 

2.1.6 ระดับของการพฒันาองค์กร 
 “การพัฒนาองค์กรมี เป้าหมายส าคัญเพื่อให้องค์กรด า เ นินงานไปได้อย่าง มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ผ่านการพฒันาศกัยภาพ ค่านิยม ทศันคติ และการมีส่วนร่วมของ
บุคลากร ซ่ึงปกติแลว้กระบวนการพฒันาองค์กรจะเก่ียวขอ้งกบับุคคลหลายกลุ่ม หลายระดบั โดย 
(ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัทน์, 2551) ไดแ้บ่งระดบัออกเป็น |3 ระดบัดงัน้ี” 
 1. “ระดบับุคคล (individual level) คือ การพฒันาระดบับุคคลท่ีตอ้งอาศยัหลกัการทาง
จิตวิทยา การจูงใจ การเรียนรู้ และการสริมแรง ซ่ึงจะน ามาบูรณาการในกิจกรรมการพฒันาองค์กร 
โดยเฉพาะพฒันาความสามารถ ทศันคติท่ีดี และการมีส่วนร่วมเพื่อบรรลุวสิัยทศัน์ขององคก์ร” 
 “กระบวนการท างานท่ีมีขั้นตอนท่ีสลบัซบัซ้อนอาจจะเป็นเร่ืองยากท่ีจะให้บุคคลมีความ
เขา้ใจในการปฏิบติังานไดท้ั้งหมด ประกอบกบัการมีปัญหาต่าง ๆ ท่ีเขา้มาระหวา่งการปฏิบติังาน อาทิ
เช่น การติดต่อส่ือสาร บทบาทความรับผิดชอบของแต่ละคน รวมถึงการตดัสินในในเร่ืองต่าง ๆ ดงันั้น 
หากองคก์รจะประสบความส าเร็จได ้ตอ้งสร้างให้บุคลากรของตนมีความเขา้ใจหนา้ท่ีของตนเอง และ
ตระหนกัรู้ในตน ตลอดจนให้คุณค่าการเป็นส่วนหน่ึงในองค์กร เพื่อให้สามารถพฒันาศกัยภาพของ
ตนเองได”้ 
 2. “ระดบักลุ่ม (group level) คือ การร่วมมือกนัในระดบัทีมงาน (work team) ท่ีมีความรู้ 
และความช านาญหลากหลายสาขา โดยอาศยัหลกัการพื้นฐานวา่ การรวมกลุ่มจะก่อใหเ้กิดประโยชน์
ต่อทั้งบุคคลและองค์กร เน่ืองจากเกิดการมีส่วนร่วม แลกเปล่ียนประสบการณ์ความรู้ของแต่ละ
บุคคล จนเกิดเป็นความรู้ใหม่เกิดข้ึน ซ่ึงในกระบวนการระดบักลุ่มน้ีจะสามารถสร้างความสามคัคี
ภายในกลุ่ม การตดัสินใจ การแก้ปัญหา รวมถึงการระดมความคิด ประสานประโยชน์ได้อย่าง
เหมาะสม” 
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 3. “ระดบัองคก์ร (organization level) การพฒันาในระดบัองคก์รจะมีวตัถุประสงคเ์พื่อ
ท าความเขม้แก่บุคลากร โดยมุ่งเน้นกระบวนการประสานงานอย่างเป็นระบบ จึงตอ้งมีการสร้าง
สัมพนัธ์ระหวา่งบุคลกร เพื่อเอ้ือประโยชน์ในการท างานทั้งบุคคล กลุ่ม และองคก์ร “ 
 จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้ ระดบัของการพฒันาองค์กรตอ้งเร่ิมจากการพฒันาบุคลากรใน
องคก์รก่อนเป็นอนัดบัแรกดว้ยการเสริมแรงให้บุคลากรเกิดความตระหนกัและเห็นความส าคญัของ
การพฒันาองค์กร ตลอดจนส่งเสริมให้บุคลากรเกิดการเรียนรู้ สู่การแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหว่าง
บุคลากรด้วยกนัเอง พร้อมทั้งมีการสร้างทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพในการท างาน ทั้งน้ีหน้าท่ีของ
องคก์รหรือในระดบัผูน้ าองคก์รจะตอ้งส่งเสริมการท างานของบุคลากรในองคก์รของตนเอง เพื่อให้
เกิดการมีส่วนร่วม และการเป็นส่วนหน่ึงขององคก์ร 
 

2.1.7 การด าเนินการพฒันาองค์กร 
 “การพฒันาองค์กรท่ีดีนั้น ควรก าหนดแนวทาง และวิธีการปฏิบติัอย่างเป็นรูปธรรม 
โดยตอ้งแกไ้ขปัญหาและอุปสรรคให้กบัองคก์รได ้สามารถด าเนินการตามแนวทางต่อไปน้ี” (ณัฏฐ
พนัธ์ เขจรนนัทน์, 2551) 
 1.  “การให้ความนับถือต่อบุคคล (respect of people) การพัฒนาองค์กรต้องให้
ความส าคญักับบุคคล มีความเป็นผูใ้หญ่ มีความรับผิดชอบ พร้อมท่ีจะเปล่ียนแปลงโดยถือว่า
บุคลากรถือว่าเป็นทรัพยากรบุคคลท่ีส าคญัท่ีสุด ซ่ึงองค์กรจะตอ้งให้คุณค่ากบัศกัด์ิศรีของบุคคล 
และ เคารพในการตดัสินใจ”   
 2.  “ความเ ช่ือมั่นและการสนับสนุน ( trust and support)  การพัฒนาองค์กร ท่ี มี
ประสิทธิภาพ จะตอ้งสร้างความเช่ือถือ และไวว้างใจแก่บุคลากร องคก์รจะตอ้งใหก้ารสนบัสนุนใน
การปรับตวัของบุคลากร เพื่อใหเ้กิดทศันคติท่ีดีต่อการเปล่ียนแปลง” 
 3. “ความเท่าเทียมกันของอ านาจ (power equalization) การพัฒนาองค์กรต้องให้
ความส าคญัเก่ียวกบัการบริหารงานภายในองค์กร โดยเฉพาะล าดบัชั้นการบงัคบับญัชาเพื่อให้เกิด
เสถียรภาพ และป้องกนัไม่ใหเ้กิดปัญหาในองคก์ร” 
 4. “ความเปิดเผย (confrontation) กระบวนการในการพฒันาองค์กรจะต้องโปร่งใส 
ตรงไปตรงมา สามารถตรวจสอบได้ และผูท่ี้ท  าหน้าท่ีในการพฒันาองค์กรนั้นจะต้องท าตาม
วิสัยทศัน์ขององคก์ร และแนวทางปฏิบติัในการพฒันาองคก์ร เพื่อให้ผูเ้ก่ียวขอ้งสามารถทราบการ
ด าเนินงานไดอ้ยา่งทัว่ถึง เกิดความเขา้ใจในกระบวนการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน ซ่ึงมีขอ้ดี คือ สามารถ
ลดปัญหาความขดัแยง้ และความไม่เขา้ใจกนั หรือข่าวลือในแง่ลบดว้ย นอกจากน้ียงัไดค้วามร่วมมือ
ของบุคคลภายในองคก์ร” 
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  5. “การมีส่วนร่วม (participation) การพฒันาองค์กรท่ีดีควรให้บุคลากรไดมี้ส่วนร่วม
ในกระบวนการตดัสินใจในการวางแผนและการด าเนินการ เพื่อสร้างความเขา้ใจในวตัถุประสงค์
ของการพฒันาองคก์รร่วมกนั และสามารถขจดัปัญหาความขดัแยง้ได ้นอกจากน้ี การมีส่วนร่วมใน
การเปล่ียนแปลง จะช่วยให้การพฒันาองค์กรมีความตอ้งกการตรงกบัความตอ้งการบุคลากรใน
องคก์ร”  
 สรุปไดว้า่ ปัจจยัท่ีส าคญัอยา่งหน่ึงส าหรับการด าเนินการพฒันาองค์กรก็คือ บุคลากร 
ซ่ึงเป็นตวัแปรส าคญัในการด าเนินการพฒันาองคก์ร องคก์รจะประสบความส าเร็จหรือไม่ข้ึนอยูก่บั
การปฏิบติังานของบุคลากร โดยผูน้ าหรือผูบ้ริหารองคก์รตอ้งให้ความส าคญัในการพฒันาบุคลากร 
โดยให้ความรู้ พฒันาศกัยภาพ เปิดโอกาสให้ทุกคนในองค์กรมีส่วนร่วมในเร่ืองของนโยบาย 
วสิัยทศัน์ต่าง ๆ เพื่อลดปัญหาความขดัแยง้ในองคก์ร เป็นตน้ 
 

2.1.8 ประโยชน์ของการพฒันาองค์กร 
 “การพฒันาองคก์รมีแนวความคิดท่ีหลากหลาย ซ่ึงองคก์รต่าง ๆ ไดใ้ห้ความสนใจใน
เร่ืองน้ีเป็นอยา่งมาก ซ่ึง (สุจิตรา ธนานนัท,์ 2553) ไดก้ล่าวถึงประโยชน์ของการพฒันาองคก์ร” ดงัน้ี 
 1. “การพฒันาองคก์รสามารถปรับปรุงองคก์รไดอ้ย่างมีประสิทธิผล ไม่วา่จะเป็นการ
เพิ่มผลผลิต การตั้งเป้าหมาย การวางแผน และประสิทธิภาพของการจดัการ” 
 2. “การพฒันาองค์กรจะแสดงให้เห็นถึงระบบการจดัการท่ีดีของผูบ้ริหารตั้งแต่การ
มอบหมายนโยบายเพื่อน าไปสู่การปฏิบติัจริง” 
 3. “การพฒันาองคก์รท าให้ทราบถึงขอ้มูลยอ้นกลบัของบุคลากรในองคก์ร ซ่ึงมีผลมา
จากความร่วมมือของทุกฝ่ายในองคก์ร” 
 4. “การพฒันาองค์กรจะท าให้องค์กรไดป้รับปรุงทีมงาน และระหว่างทีมงานเพื่อให้
บรรลุเป้าหมาย 
 5. การพฒันาองคก์รท าใหท้ราบจุดอ่อน และจุดแขง็ขององคก์ร” 
 6. “การพฒันาองค์กรจะท าให้องค์กรปรับปรุงกระบวนการส่ือสาร การแก้ปัญหา 
รวมถึงการขจดัความขดัแยง้ และลดการขั้นตอนจากการส่ือสาร” 
 7. “การพฒันาองค์กรสามารถสร้างบรรยากาศให้เกิดความสร้างสรรค์ในองค์กรได้ 
รวมไปถึงการเปิดโอกาสใหทุ้กคนในองคก์รไดมี้ส่วนร่วมในการพฒันาส่งผลให้เกิดคุณภาพชีวิตท่ีดี 
มีผลงานท่ีชดัเจนและมีประสิทธิภาพ” 
 8. “การพฒันาองค์กรจะช่วยลดพฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสมของบุคลากรลงได้อย่าง
ชดัเจน” 
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 9. “การพฒันาองคก์รจะท าให้องคก์รตระหนกัถึงคุณค่าของบุคคลและองคก์ร เพื่อให้
เผชิญการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มและเกิดการเรียนรู้ไดอ้ยา่งต่อเน่ือง” 
 10. “การพฒันาองคก์รจะท าใหอ้งคก์รสามารถจะดึงดูดใจบุคคลใหมี้คุณภาพไวไ้ด้” 
 สรุปไดว้า่ การพฒันาองคก์รลว้นแต่สร้างและปรับเปล่ียนองคก์รไปในทางท่ีดีข้ึน ซ่ึง
แสดงให้เห็นวา่ องคก์รมีการปรับตวัต่อการเปล่ียนแปลงอยูเ่สมอ ยิ่งในยุคท่ีมีกระแสโลกาภิวตัน์ท่ีมี
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีรวดเร็วมากข้ึน องค์กรจึงจ าเป็นตอ้งกา้วให้ทนัตามกระแสดงักล่าว 
เพื่อรับทราบขอ้มูลไดอ้ย่างทัว่ถึง หากองค์กรมีการปรับตวัไดท้นั แสดงให้เห็นถึงศกัยภาพในการ
บริหารจดัการของผูบ้ริหารองค์กร ทั้งน้ียงัส่งผลไปถึงผูป้ฏิบติังานในองค์กรโดยเป็นการสร้าง
บรรยากาศท่ีดีในการท างาน ท าให้ผูป้ฏิบติังานรู้สึกวา่ ตนเป็นส่วนหน่ึงท่ีสามารถผลกัดนัองคก์รให้
ประสบความส าเร็จได ้
 

2.1.9 เคร่ืองมือส าหรับการพฒันาองค์กร 
 ส าหรับแนวทางการพฒันาองคก์ร จ าเป็นตอ้งมีวิธีการท่ีเหมาะสม เพื่อเป็นส่วนในการ
สนับสนุน จนสามารถบรรลุเป้าหมายขององค์กรได้ โดย(สุพานี สฤษฎ์วานิช , 2552) ได้อธิบาย
เคร่ืองมือท่ีมุ่งสู่การพฒันาคนเป็นส าคญั มีวธีิการดงัน้ี 
 1. Laboratory Training หรือ Sensitivity Training หรือเรียกสั้น ๆ ว่า t-groupsเป็นการ
ประชุมกลุ่มยอ่ยเล็ก ๆ มีเทคนิคเพื่อการปรับปรุงความส าคญัระหวา่งบุคคลโดยยึดหลกัจิตวิทยาซ่ึง
เป็นกระบวนการท่ีจดันอกสถานท่ี เปิดโอกาสใหส้มาชิกไดแ้สดงความคิดเห็น ทศันคติ ความเช่ือท่ีมี
ต่อตนเองและต่อผูอ่ื้น โดยให้บุคคลอ่ืน ๆ คอยเป็นผูรั้บฟัง และร่วมแสดงความคิดเห็นและให้ขอ้
วิพากษเ์ก่ียวกบัพฤติกรรมท่ีปฏิบติัต่อกนั  ซ่ึงจะไม่มีการก าหนดรูปแบบการประชุม ไม่มีผูน้  ากลุ่ม 
แต่ดูแลโดยนกัพฤติกรรมคอยเป็นผูส้ังเกตการณ์ และบางคร้ังจะคอยให้ค  าแนะน าเพื่อท่ีจะสามารถ
บรรลุเป้าหมายของ t-groups ไดแ้ก่ 
    1.1 เพิ่มการรับรู้ในพฤติกรรมของตนเอง (self-awareness) และสามารถเขา้ใจตนเอง
เพื่อการพฒันาตนเองในอนาคตต่อไป 
    1.2 สามารถรับรู้ความรู้สึกของผูอ่ื้นไดอ้ยา่งรวดเร็ว 
    1.3 ขจดัปัญหาความขดัแยง้ระหว่างบุคคล และปรับปรุงความสัมพนัธ์ระหว่าง
บุคคลไดดี้ข้ึน เน่ืองจากการจดัแบบ t-groups เป็นการใชก้ระบวนการแบบกลุ่มจะท าให้เกิดการรับรู้ 
แลกเปล่ียนความคิดเห็น เกิดการปรับทศันคติให้ดีข้ึน ซ่ึงขอ้ควรระวงัส าหรับขอ้ดี คือ สภาวะท่ีมี
ความกดดันจนเกินไปท่ีอาจจะเกิดข้ึนกับบางคน ดังนั้ นจึงมีแนวทางการลดปัญหาเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิผลได ้ดงัน้ี 
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    1.3.1 เปิดโอกาสใหมี้ส่วนร่วมดว้ยความสมคัรใจ 
   1.3.2 คดัเลือกบุคคลท่ีจะเขา้มามีส่วนร่วม โดยอาจจะแยกเป็นกลุ่ม ๆ เพื่อการบริหาร
จดัการท่ีคล่องตวั 
   1.3.3 ตอ้งมีการประเมินนกัพฤติกรรม หรือผูน้ ากิจกรรม เพื่อประเมินการแสดงออก
ท่ีเหมาะสมดว้ย 
   1.3.4 ตอ้งมีการแจง้ให้สมาชิกรับทราบถึงวตัถุประสงค์ของกระบวนการก่อนท่ีจะ
ด าเนินการ 
  2. เทคนิค Survey Feedback เป็นกระบวนการส ารวจเพื่อให้ไดข้อ้มูลยอ้นกลบัจากตวั
บุคลากร โดยสามารถแบ่งสาระส าคญั 2 ส่วน (กลัยารัตน์ ธีระธนชยักุล, 2558) คือ  
   2.1 การส ารวจขอ้มูล เป็นการใชแ้บบสอบถามเพื่อส ารวจทศันคติและความคิดเห็น
ในระดบัต่าง ๆ หรือหน่วยงานท่ีจะพฒันา เพื่อน าขอ้มูลมาปรับปรุงแก้ไขในการด าเนินการคร้ัง
ต่อไป ซ่ึงการสอบถามความคิดเห็นของบุคลากรนั้น จะท าให้ทราบถึงประเด็นส าคญัท่ีเกิดข้ึนใน
องคก์ร เน่ืองจากประเด็นค าถามต่าง ๆ จะมุ่งเนน้เก่ียวกบัความสัมพนัธ์ของบุคลากรทั้งหมด ทั้งใน
ระดบัผูบ้ริหาร รวมทั้งบุคลากรระดบัปฏิบติัการในองคก์รทั้งหมด รวมทั้งยงัไดท้ราบปัญหาของทุก
คน และความสัมพนัธ์ของงานท่ีตนรับผดิชอบกบับุคคลอ่ืน ๆ  
   2.2 การส่งขอ้มูลยอ้นกลบั เป็นการประชุมเชิงปฏิบติัการ โดยการน าเสนอขอ้มูล
หลังจากท่ีได้ข้อมูลท่ีมีความน่าเช่ือถือแล้ว เพื่อให้ทุกคนได้ทราบถึงข้อเท็จจริงท่ีเกิดข้ึนตาม
ความเห็นของบุคคล เพื่อน าประโยชน์ของขอ้มูลมาเป็นเคร่ืองมีในการพฒันาให้เกิดประสิทธิภาพ
โดยการด าเนินการในเทคนิคน้ีสามารถด าเนินการกบัระบบสัมพนัธภาพของบุคลากรในองคก์รโดย
ส่วนรวมทั้งระบบ ดงัภาพขั้นตอนการส ารวจขอ้มูลและการส่งขอ้มูลยอ้นกลบั ดงัภาพท่ี 2.2 
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ภาพ 2.2 ขั้นตอนการส ารวจขอ้มูลและการส่งขอ้มูลยอ้นกลบั 
ท่ีมา. จาก การพฒันาองคก์าร Organization Development  (หนา้ 150), โดย กลัยารัตน์ ธีระธนชยักุล, 
2558 , กรุงเทพมหานคร: บริษทั ซีเอด็ยเูคชัน่ จ  ากดั (มหาชน) 
           
       จากรูปแสดงขั้นตอนของ เทคนิค Survey Feedback สามารถอธิบายไดด้งัน้ี 
     1. การเก็บรวบรวมขอ้มูล สามารถด าเนินการดว้ยการแจกแบบสอบถาม ให้บุคลากร
แสดงความคิดเห็นตามขอ้ค าถามท่ีก าหนดในแบบสอบถาม เพื่อน าขอ้มูลท่ีไดรั้บไปพฒันาองคก์ร 
   2. การวิเคราะห์ขอ้มูล เป็นการวิเคราะห์โดยผูเ้ช่ียวชาญจากภายนอก และให้ความรู้แก่
บุคลากรภายในให้มีความรู้ความเขา้ใจในการวินิจฉัยขอ้มูล ตลอดจนเตรียมการเพื่อการน าเสนอ
ขอ้มูลดงักล่าวอีกดว้ย 
   3. การส่งขอ้มูลยอ้นกลบัแก่ผูท่ี้เก่ียวขอ้ง เป็นการใชข้อ้มูลหลงัจากท่ีผา่นการวิเคราะห์
มาแลว้กบัผูบ้ริหาร เพื่อท่ีจะไดก้ าหนดแนวทางการแกไ้ข หรือออกนโยบายพฒันาองคก์รต่อไป 
   4. การประชุมเพื่ออภิปรายผลของขอ้มูลโดยผูบ้ริหารเปิดโอกาสให้ทุกคนไดมี้ส่วน
ร่วมกบัการอภิปรายผล เพื่อความเขา้ใจถ่องแทข้องสาเหตุของปัญหา รวมทั้งหารือร่วมกนัในการ
แกไ้ขปัญหาคร้ังน้ี โดยการวางแผนร่วมกนั  

 3. เทคนิค Process Consultation เป็นการใช้ท่ีปรึกษาจากภายนอกมาช่วยก าหนด
แนวทางแก่ผูบ้ริหารโดยการวินิจฉยัปัญหาร่วมกนั เพื่อปรับปรุงกระบวนการท างานในองคก์ร เช่น 
การติดต่อส่ือสาร การแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ นอกจากน้ียงัสามารถสร้างทางเลือกให้กบับุคลากร

ขั้นตอนการส ารวจขอ้มูลและการ
ส่งขอ้มูลยอ้นกลบั 

1.การเก็บ
รวบรวม
ขอ้มูล 

2.การ
วเิคราะห์
ขอ้มูล 

3. การส่งขอ้มูล
ยอ้นกลบัแก่ผูท่ี้

เก่ียวขอ้ง 

4.การประชุม
ร่วมกนัเพื่อ

อภิปรายผลของ
ขอ้มูล 
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ไดม้ากข้ึน ขอ้ดีของการใชท่ี้ปรึกษาจากนอกก็คือ การเป็นผูท่ี้มีความเช่ียวชาญ มีเทคนิคและความรู้
ใหม่ ๆ ซ่ึงไม่ได้เป็นบุคคลท่ีมีส่วนได้ส่วนเสียกับองค์กร จึงท าให้บริหารจัดการได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
   4. เทคนิคการสร้างทีมงาน (team building) เป็นการผสมผสานองคค์วามรู้ของบุคคลท่ี
ถูกสร้างให้มาอยูใ่นทีม โดยจะตอ้งดึงศกัยภาพออกมาดว้ยการระดมความคิด ซ่ึงเรียกไดว้า่บุคคลท่ี
อยูใ่นทีมเป็นการรวมทีมท่ีมีคนหลากหลายความรู้ หลากหลายความสามารถ ใชแ้นวคิดท่ีวา่ องคก์ร
ไม่สามารถขบัเคล่ือนไปไดด้ว้ยการกระท าของคนเพียงคนเดียว แต่ตอ้งมาจากการท างานของทุกคน 
โดยทีมงานท่ีดีทุกคนตอ้งใส่ใจกบังาน เตม็ใจท่ีจะท างานช้ินนั้นจนประสบความส าเร็จ ตอ้งใชค้วาม
อุทิศตนในการท างานเพื่อบรรลุเป้าหมายของตนเอง ทีมงาน และองค์กร ซ่ึงบรรยากาศในการ
สร้างสรรคแ์ละพฒันาองคก์รตอ้งเอ้ือต่อทีมงาน จ าเป็นตอ้งมีเอ้ือเฟ้ือต่อกนัและกนั นอกจากน้ี ผูน้  าก็
มีส่วนผลกัดนัให้ทีมงานมีความเขม้แข็ง โดยผูน้ าตอ้งสนบัสนุนและรับฟังความคิดเห็นของทีมงาน 
ใหค้วามไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั ซ่ึงจะมีผลดีต่อองคก์ร เป็นตน้ (กลัยารัตน์ ธีระธนชยักุล, 2558)  
   5. เทคนิค Intergroup Development เทคนิคน้ีมีเป้าหมายเพื่อการเปล่ียนแปลงทศันคติ 
การรับรู้ และอคติท่ีมีต่อกลุ่มเดียวกนั โดยมีหลกัการของการแกไ้ขปัญหาร่วมกนั คือ 
   5.1 มีการแจกแจงรายละเอียดเพื่อการรับรู้ของกลุ่มตนเอง และระหวา่งกลุ่ม 
   5.2 การประชุมร่วมกนั เพื่อสร้างความเขา้ใจท่ีชดัเจน และสามารถหาสาเหตุเก่ียวกบั
ความคิดท่ีแตกต่าง หรือสาเหตุของความไม่เขา้ใจกนั เป็นตน้ 
   6. เทคนิคตาข่ายบริหาร (managerial grid) เทคนิคน้ีจะเนน้ในตวับทบาทของผูบ้ริหาร 
โดยมีกระบวนการส าคญั 3 ส่วน ดงัน้ี 
   6.1 กระบวนการประเมินภาวะผูน้ า คือ การสร้างความเขา้ใจตนเองของผูน้ า เพื่อท่ี
ตนเองจะไดรู้้ว่า ตนเป็นผูน้ าแบบไหน สามารถบริหารจดัการคนลกัษณะอย่างไร และจะสามารถ
พฒันาตนเองต่อไปไดม้ากนอ้ยเพียงใด 
   6.2 กระบวนการสร้างทีมงาน คือ กระบวนการกลุ่มในรูปแบบหน่ึง เพื่อใชเ้ป็นการ
ผลกัดนัใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงองคก์ร 
   6.3 การบริหารการเปล่ียนแปลง คือ การเปล่ียนแปลงวฒันธรรมขององคก์ร ซ่ึงเป็น
พื้นฐานของการเปล่ียนแปลงไดด้า้นต่าง ๆ ไดอ้ยา่งบรรลุเป้าหมาย 
   ส าหรับเคร่ืองมือในการพฒันาองค์กรให้ประสบความส าเร็จนั้น สามารถกระท าได้
จากการประชุม แลกเปล่ียนประสบการณ์ และมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นต่าง ๆ ในการ
ท างาน ตลอดจนเรียนรู้พฤติกรรมระหว่างกนั เพื่อปรับทศันคติท่ีดีต่อกนัในระดบัของผูป้ฏิบติังาน
ดว้ยกนัเอง และในส่วนของระดบัองค์กร สามารถส ารวจขอ้มูลต่าง ๆ ในองค์กร โดยบุคลากรทุก
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ระดบัเป็นผูใ้ห้ขอ้มูล เช่น การตอบแบบสอบถาม หรือแบบส ารวจ เพื่อให้บุคลากรสามารถแสดง
ความคิดเห็น หรือการให้ข้อมูล Feedback แก่ผูบ้ริหาร เพื่อน าข้อมูลท่ีได้รับมาวิเคราะห์หาแนว
ทางการแกไ้ขปัญหา หรือพฒันาองคก์รต่อไป 
 
 

2.2 แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  องคก์รแห่งการเรียนรู้ ( learning organization ) เป็นแนวคิด และปรัชญาในการพฒันา

องคก์ร ท่ีสามารถน าองคก์รไปสู่ความส าเร็จและมีประสิทธิภาพได ้ท่ามกลางแรงกดดนัในยคุโลกาภิ
วตัน์ และกระแสของเทคโนโลยท่ีีเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว ดงันั้น เม่ือสถานการณ์ภายนอกองคก์ร
มีการเคล่ือนไหวและการแข่งขนัสูง องคก์รจึงจ าเป็นตอ้งปรับตวัให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลงดงักล่าว 
และจะตอ้งสร้างความสามารถให้กบับุคลากรให้เกิดการเรียนรู้อยูเ่สมอ จนน าไปสู่การสร้างองคก์ร
แห่งการเรียนรู้ในท่ีสุด 
 

 2.2.1 ประวตัิและความเป็นมาขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  “องค์กรแห่งการเรียนรู้ หรืออาจเรียกให้ชัดเจนข้ึนว่า “องค์กรท่ีมีการเรียนรู้” เป็น

องคก์รท่ีมีการสร้างช่องทางให้เกิดการถ่ายทอดความรู้ซ่ึงกนัและกนัภายใน ระหวา่งบุคลากรควบรู่
ไปกบัการรับความรู้จากภายนอก โดยมีจุดประสงค์ส าคญั คือ เพื่อให้มีโอกาสไดใ้ช้ความรู้ในการ
พฒันาต่อไป” (ศิรภสัสรศ ์วงศท์องดี, 2559) 
   “ผู ้บุกเบิกแนวคิดเก่ียวกับองค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นคนแรกคือ Chis Argyris  
ศาสตราจารยด์า้นจิตวิทยา ไดน้ าเสนอแนวคิดดา้นการศึกษาและพฤติกรรมองคก์ารของมหาวิทยาลยั
ฮาร์ดวาด เห็นได้จากผลงานท่ีเขาได้เ รียนร่วมกับศาสตราจารย์ด้านปรัชญา  Donald Schon  
ศาสตราจารยด์า้นปรัชญาแห่ง MIT ซ่ึงถือวา่เป็นต าราแรกท่ีเขียนเร่ืองเก่ียวกบั learning organization 
โดยใชค้  าวา่ “การเรียนรู้เชิงองคก์ร” ( Organization Learning -- OL ) ซ่ึงหมายถึง การเรียนรู้ของคน
ทั้งหลายท่ีเกิดข้ึนในองค์กร บุคคล ผูมี้บทบาทสร้างความเขา้ใจเก่ียวกบัองค์กรแห่งการเรียนรู้และ
เขียนเผยแพร่ผลงานจนเป็นยอมรับคือ Peter M. Senge  ของ MIT สหรัฐอเมริกา ปัจจุบนัด ารง
ต าแหน่ง ผู ้อ  านวยการ MIT ศูนย์กลางส าหรับองค์กรแห่งการเรียนรู้ (center for organization 
learning) ก่อตั้งตั้งแต่ปี 1991 เพื่อท าการสังเคราะห์ทฤษฎี และวิธีการต่าง ๆ เพื่อเผยแพร่แนวคิด
องคก์รแห่งการเรียนรู้ ปัจจุบนัเรียกวา่ สังคมส าหรับองคก์รแห่งการเรียนรู้ (Society for Organization 
Learning -- SOL)  โดยมีจุดมุ่งหมายส าคญั 3 ประการ คือ (1) เพื่อการศึกษาวิจยั (2) เพื่อเพิ่มขีด
ความสามารถทั้งในระดบับุคคลและทีม และ (3) เพื่อสร้างชุมชนของการปฏิบติั (community of 
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practice) ข้ึน โดยการเชิญบริษทัชั้นน ามาแลกเปล่ียนประสบการณ์เพื่อเรียนรู้และแก้ไขปัญหา
ร่วมกนั วาดวสิัยทศัน์ไวว้า่อยากจะเห็นสังคมส าหรับองคก์รแห่งการเรียนรู้ เป็นตวัขบัเคล่ือนองค์กร
สู่ความส าเร็จ แมว้า่ปัจจุบนั มีหนงัสือเก่ียวกบัองคก์รแห่งการเรียนรู้ มากกวา่ 170 เล่ม แต่เล่มท่ีขอ
แนะน า ในการศึกษา อ่านกัน คือ  The Fifth Discipline :  The Art and Practice of the learning 
organization ซ่ึงเป็นหนงัสือท่ีนิยม และอ่านกนัแพร่หลายในปัจจุบนั Senge กล่าววา่ องคก์รแห่งการ
เรียนรู้มีความเป็นไปไดท่ี้จะเกิดข้ึนจริง เม่ือสมาชิกทุกคนขององค์กรรู้จกัเรียนรู้ และมีอุปนิสัยรัก
การเรียนรู้เป็นปกติวสิัย” (ศิรภสัสรศ ์วงศท์องดี, 2559,) 
   ในปี ค.ศ. 1991 Senge ใหส้ัมภาษณ์วา่ “เขาเกิดประมวลความรู้เก่ียวกบัองคก์รแห่งการ
เรียนรู้ ไดใ้นขณะท่ีก าลงันัง่สมาธิตอนเช้าตรู่ โดยเร่ิมจากประมวลประสบการณ์ต่าง ๆ ท่ีไดจ้าการ
เป็นท่ีปรึกษาองคก์รกบับริษทัของเขาเอง ท่ีช่ือ สมาพนัธ์นวตักรรม (innovation associates) ในการ
สัมภาษณ์เม่ือปี ค.ศ. 1998 Senge แสดงความกงัวลวา่ หลายองคก์รพยายามสร้างภาพวา่ตนเช่ียวชาญ
ดา้นองคก์รแห่งการเรียนรู้ แต่ในทางเป็นจริงแลว้มีความเขา้ใจเก่ียวกบัวินยั 5 ประการนอ้ยมาก จึง
ไดจ้ดัตั้งศูนยศึ์กษาองค์กรแห่งการเรียนรู้ข้ึนจากการท าการประชุมปฏิบติัการ (workshops) ให้แก่
บริษทั และองคก์รชั้นน าต่าง ๆ ณ โรงเรียนการจดัการสโลน (sloan school of management, MIT)”  
   ในปีค.ศ.  1994 Senge ได้ออกหนังสือเชิงปฏิบัติการเล่มหน่ึง ช่ือว่า   The Fifth 
Discipline Fieldbook : Strategies and Tools for Building a learning Organization เพื่อให้ขอ้แนะน า
สนบัสนุนแนวปฏิบติัต่าง ๆท่ีส่งเสริมใหเ้กิดการเรียนรู้ในองคก์รรูปแบบต่าง ๆ 
   สรุปไดว้่า องค์กรในฐานะเป็นระบบต่างๆของสังคม จดัไดว้่า องค์กรเปรียบเสมือน
ส่ิงมีชีวิต ปรับตนเขา้กบัสภาพแวดลอ้ม และเสมือนเครือข่างของการส่งสารไหลเขา้มาในขอบเขตท่ี
รับผิดชอบ ถือไดว้่าองค์กรมี “ภูมิปัญญา” ในการท่ีจะท าความเขา้ใจกบัส่ิงท่ีซับซ้อนได ้อีกทั้ง มี
กรอบแนวคิด สามารถก าหนดนิยามของปัญหา และส่ิงท่ีองค์กรมุ่งเรียนรู้ (สุนนัทา เลาหนนัทน์, 
2556) 
 

2.2.2 ความหมายขององค์กร 
องค์กร คือ (กลัยารัตน์ ธีระธนชยักุล, 2558) “กลุ่มคนตั้งแต่ 2 คนข้ึนไป ท่ีรวมตวักนั

ท างานและด าเนินกิจกรรม ต่าง ๆร่วมกนัในแบบแผนเดียวกนั ซ่ึงบุคคลเหล่านั้นจะมีปฏิสัมพนัธ์กนั 
โดยมีวสิัยทศัน์ขององคก์รเป็นหลกัในการปฏิบติังาน (ชยัเสฏฐ ์พรหมศรี, 2551) เพื่อบรรลุเป้าหมาย
ขององค์กร โดย (สุนนัทา เลาหนนัทน์, 2556) องค์กรมีลกัษณะ 2 แบบ คือ แบบแรก เป็นการมอง
องคก์รในรูปแบบของสถาบนั หรือหน่วยงานท่ีมีลกัษณะเฉพาะ และแบบท่ี 2 มององคก์รอยา่งเป็น
พลวตั  มีการเคล่ือนไหวอยูต่ลอดเวลา ซ่ึงเปรียบเทียบไดก้บัส่ิงมีชีวติ  
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2.2.3 ความหมายของการเรียนรู้  
การเรียนรู้ (learning) เป็นกระบวนการหน่ึงท่ีส าคัญ และเกิดข้ึนได้ตลอดเวลาซ่ึง

เป็นไปโดยธรรมชาติของมนุษยทุ์กคน โดยเร่ิมตั้งแต่ในวยัทารก วยัเด็ก วยัผูใ้หญ่ จนกระทัง่วยัชรา 
โดยไดมี้นกัวชิาการหลายท่านไดใ้หค้วามหมายของการเรียนรู้ไวด้งัน้ี 

จากความหมายของการเ รียนรู้ (ณพศิษฎ์ จักรพิทักษ์ , 2552)  “การเรียนรู้ เป็น
กระบวนการในการเปล่ียนแปลงความคิดและพฤติกรรม และการกระท าให้ไปในทิศทางท่ีดีข้ึน ซ่ึง
เกิดจากประสบการณ์การเรียนการสอน ท่ีไดแ้ต่ละบุคคลไดรั้บมา โดยสอดคลอ้งกบั” (วุฒิพล สกล
เกียรติ, 2557) “การเรียนรู้จะเกิดข้ึนไดก้็ต่อเม่ือพฤติกรรมของบุคคลท่ีมีต่อสถานการณ์หน่ึงๆ นั้น
เปล่ียนแปลงไป โดยมีผลมาจากประสบการณ์หรือการฝึกหดัและเกิดข้ึนอยา่งถาวร ศิรภสัสรศ ์วงศ์
ทองดี”( 2559) โดยสามารถน าความรู้เหล่านั้นมาเป็นแนวทางในการด าเนินชีวติของแต่ละช่วงวยัได ้

ส าหรับการเรียนรู้ เป็นเร่ืองของทุกคนในทุกระดบัขององค์กร จากความเช่ือท่ีว่า ทุก
คนย่อมมีธรรมชาติในการเป็นผูเ้รียนรู้ (learners)  และรักท่ีจะเรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆอยู่เสมอ โดยการ
พฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ป็นส่ิงท่ีองคก์รควรสนบัสนุนและตอ้งให้ความส าคญั ตลอดจนอ านวยความ
สะดวกให้เกิดการเรียนรู้ตลอดชีวิต ในเร่ืองเก่ียวกับงานของตนเองอย่างครอบคลุม และมี
ความสามารถในการเรียนรู้ขา้มสายงาน รวมถึงเรียนรู้ภายนอกองคก์รดว้ย หากบุคลากรในองคก์รมี
ความสามารถในการท างานสูง และเกิดความผกูพนักบังานและองคก์ร อนัเน่ืองมาจากการไดรั้บการ
สนบัสนุนใหเ้รียนรู้ส่ิงต่าง ๆ จะท าใหอ้งคก์รฝ่าฟันอุปสรรคและปัญหาท่ีเกิดข้ึนกบัองคก์รได ้
 

2.2.4 ความหมายขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 
องคก์รแห่งการเรียนรู้ (Kim,1993) “เป็นกระบวนการพฒันาองคก์รใหส้ัมฤทธิผล  และ

เกิดประสิทธิภาพ ซ่ึงมาจากการท่ี” (Pedlers and Other, 1991) “องคก์รเสริมการเรียนรู้ของบุคลากร
ในองค์กรให้มีการเรียนรู้ร่วมกนั โดยท่ี” (Senge, 1994) “บุคลากรในองค์กรสามารถสร้างสรรค์
ผลงานไดอ้ย่างอิสระ และเพิ่มขีดความสามารถของตนเองดว้ยการมีความคิดใหม่ ๆ ท่ีหลากหลาย 
โดยเน้นกระบวนการเรียนรู้เป็นของตนเอง และมีความตอ้งการในการเรียนรู้ด้วยตนเอง” (ยุรพร 
ศุทธรัตน์, 2552) “และพฒันาศกัยภาพของตนเองอย่างต่อเน่ือง ทั้งในระดบับุคคล ระดบักลุ่ม และ
ระดบัองคก์ร ซ่ึงสามารถเรียนรู้ร่วมกนัไดท้ั้งองคก์ร” (อญัญาณี คลา้ยสุบรรณ์, 2550)”โดยการพฒันา
อยา่งไม่ส้ินสุดเพื่อมุ่งหวงัให้องคก์รยืนหยดัอยูไ่ดใ้นกระแสความเปล่ียนแปลงของโลก มีความโดด
เด่นด้านการเรียนรู้อย่างเป็นระบบและต่อเน่ือง” (เจษฎา นกน้อย และคณะ, 2552) “บุคลากรใน
องค์กร เกิดการถ่ายทอดความรู้และแชร์ประสบการณ์ สรุปมาเป็นองค์ความรู้” (Marquardt, 1996) 
“ท่ีสามารถจดัเก็บไวใ้นระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ ท่ีบุคลากรในองคก์รสามารถน าขอ้มูลเหล่านั้น
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มาใช้พฒันาให้เกิดประโยชน์ต่อองค์กรได ้อนัน าไปสู่ความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัขององค์กร” 
(Bennett and O’Brien, 1994) หรืออาจสร้างให้เกิดการยกระดับความสามารถท่ีจะเรียนรู้และ
ปรับเปล่ียนไปสู่วฒันธรรมขององคก์รนั้น 
 

2.2.5 ความส าคัญขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 
องค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นรูปแบบในการพฒันาองค์กรท่ีเน้นกระบวนการสร้างและ

เรียนรู้ร่วมกนัภายในองคก์ร โดยมีผลมาจากการถ่ายทอดความรู้ และแลกเปล่ียนประสบการณ์และ
ทกัษะระหว่างกนั เพื่อน ามาประยุกต์ใช้ในการปฏิบติังานในองค์กร โดยมุ่งเน้นการพฒันาไปท่ี
ทรัพยากรบุคคลเป็นหลกั พร้อมทั้งสร้างฐานความรู้ เพื่อน าไปใชพ้ฒันารูปแบบของการท างานต่าง 
ๆ  เพื่อสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขนั เน่ืองจากสภาพแวดล้อมท่ีรุนแรงด้วยกระแสของ
เทคโนโลยีท่ีเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว ท าให้องค์กรจะต้องปรับตวัให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลง
ดังกล่าว นอกจากน้ี องค์กรแห่งการเรียนรู้ยงัเป็นการขยายขีดความสามารถของตนเอง โดยมี
กระบวนการเรียนรู้ร่วมกนัอย่างเป็นทีม มีบรรยากาศเอ้ืออ านวยต่อการเรียนรู้ และพฒันาความรู้ 
ความสามารถ รวมทั้งมีการสร้าง การสรรหา การถ่ายโอนความรู้ และการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม ซ่ึง
เป็นผลมาจากความรู้ใหม่ๆ ท่ีไดรั้บ ตลอดจนมีการกระจายอ านาจ (empowerment) ใหก้บัสมาชิกใน
องคก์รเพื่อกระตุน้ให้เกิดความร่วมมือ และการเรียนรู้เป็นทีม ส่งเสริมการสนทนาอย่างเปิดเผย และ
เช่ือมโยงระหวา่งบุคคล องคก์ร รวมถึงชุมชนท่ีองคก์รตั้งอยูด่ว้ย 
 

ทั้งน้ี (เจษฎา นกน้อย และคณะ, 2552) “ไดน้ าเสนอเก่ียวกบัความส าคญัขององค์กร
แห่งการเรียนรู้ เน่ืองจากบริบทของสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์รเปล่ียนแปลงไป ตลอดจนกระแส
ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศท่ีมีความเจริญกา้วหนา้อยา่งมาก ความส าคญัขององคก์รแห่งการเรียนรู้ 
ควรมุ่งเน้นในเร่ืองของกระบวนการพฒันาองค์กรท่ีด าเนินการควบคู่ไปกบัการเรียนรู้ร่วมกนัใน
องคก์ร โดยใชก้ารแลกเปล่ียนประสบการณ์และทกัษะระหวา่งบุคลากรดว้ยกนั ดงัน้ี เหตุผลท่ีตอ้งมี
การพฒันาองคก์รเกิดข้ึนและน าไปสู่การพฒันาองคก์รแห่งการเรียนรู้”  ดงัน้ี 

1. “องคก์รแบบเดิมเนน้เร่ืองผลผลิต ในขณะท่ีองคก์รแห่งการเรียนรู้เนน้ถึงบทบาทกา
เรียนรู้ร่วมกนั” 

2. “องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นตอ้งเป็นสถานท่ีให้บุคลากรสามารถใช้ความรู้ ทกัษะ 
ประสบการณ์ของตนเองได้อย่างเต็มท่ี ตลอดจนสามารถพฒันาความรู้ ทักษะ ศักยภาพ เพื่อ
เตรียมพร้อมรับมือกบัการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนในปัจจุบนั” 
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3. “องคก์รแห่งการเรียนรู้จะท าให้ทุกคนมีการเรียนรู้ร่วมกนัมนการปฏิบติังาน และมี
กระบวนการคิดอยา่งเป็นระบบ สามารถท าความเขา้ใจไดอ้ยา่งเป็นองคร์วม” 

4. “การพฒันาบุคลากรแบบเดิมจะใหก้ารฝึกอบรมเป็นหลกั แต่ถา้บุคคลไม่ขวนขวายท่ี
จะเรียนรู้ การฝึกอบรมนั้นก็ไม่เกิดประสิทธิผล ฉะนั้น บุคคลต้องมีความตระหนักรู้จกัตนเอง 
สามารถวเิคราะห์ตนเองไดว้า่ ความตอ้งการท่ีจะเรียนรู้และการพฒันาตนเอง คืออะไร” 

5. “องค์กรแห่งการเรียนรู้ท าให้เกิดความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั เน่ืองจากบุคลากร
สามารถประยกุตใ์ชเ้ทคโนโลยต่ีาง ๆ ได ้เพื่อสอดคลอ้งต่อการสร้างกระบวนการเรียนรู้ของตนเอง” 

6. “องคก์รแห่งการเรียนรู้ เป็นกระบวนการท่ีพฒันาความรู้ความสามารถของบุคลากร
ในรูปแบบท่ีนอกเหนือจากการฝึกอบรม เช่น การสอนงาน การใหค้  าปรึกษาของหวัหนา้งาน การจดั
กิจกรรมและการสร้างบรรยากาศการเรียนรู้” 

7. “บุคลากรทุกคนมีบทบาทในการเรียนรู้ไดอ้ย่างอิสระ โดยใช้เทคโนโลยีเป็นส่วน
ช่วยในการติดต่อส่ือสาร สามารถแลกเปล่ียนขอ้มูลข่าวสารภายในและภายนอกองค์กรได้ โดย
องค์กรจ าตอ้งสร้างบรรยากาศให้เอ้ือต่อการเรียนรู้ให้กบับุคลากร เพื่อให้การพฒันาคนสามารถ
ด าเนินการไปอยา่งรวดเร็ว ทนัต่อการเปล่ียนแปลง” 

สรุปไดว้า่ ความส าคญัขององคก์รแห่งการเรียนรู้นั้น จะมุ่งเนน้การเรียนของบุคคลเป็น
หลกั โดยมีความเช่ือพื้นฐานว่า หากบุคคลไม่รู้จกัการพฒันาตนเอง องค์กรจะสามารถพฒันาได้
อยา่งไร อีกทั้งกระแสของโลกาภิวตัน์ท่ีก าลงัเกิดข้ึนในปัจจุบนั การปฏิบติังานในรูปแบบเดิม ๆ จะ
ส่งผลเสียต่อองค์กรไม่ว่าทางใดทางหน่ึง หากองค์กรตระหนักถึงผลท่ีจะเกิดข้ึนดงักล่าว องค์กร
จ าเป็นตอ้งใหบุ้คลากรของตนรู้จกัปรับตวัใหท้นัต่อการเปล่ียนแปลง พร้อมทั้งตอ้งเสริมสร้างความรู้ 
และทกัษะใหม่ ๆ ควบคู่ไปกบัการแลกเปล่ียนขอ้มูลข่าวสารระหวา่งกนั เพื่อน าไปสู่การด าเนินการ
อยา่งเป็นเลิศขององคก์ร 

 
2.2.6 องค์ประกอบขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 
(วีระวฒัน์ ปันนิตามยั, 2554) ไดก้ล่าววา่ “องคก์รแห่งการเรียนรู้ยงัมีส่วนในการพฒันา

ศกัยภาพและขีดความสามารถของคนปฏิบติังาน โดยมีพื้นฐานการเรียนรู้เป็นหลกัซ่ึงมีกระบวนการ”
ดงัน้ี 

1. ก าหนดกลยทุธ์เชิงปฏิบติัการท่ีเหมาะสม ไดแ้ก่ 
 1.1 “กลยุทธ์ช้ีน า (surge strategy) ผูบ้ริหารระดบัสูงร่วมรับผิดชอบและสนับสนุน

ทั้งองค์กร โดยจะตอ้งก าหนดวิสัยทศัน์ให้ชัดเจนเพื่อการบริหารองค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
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รวมถึงค่านิยมในองค์กรจะมีช่วยในการผลักดันให้บุคลากรด าเนินกิจกรรมไปในทางเดียวกับ
วสิัยทศัน์ขององคก์รดว้ย” 

 1.2 “กลยุทธ์ปลูกฝัง (cultivate strategy) มีคณะท างานในสายงานด้านทรัพยากร
บุคคลเป็นผูรั้บผดิชอบ ซ่ึงหนา้ท่ีหลกัคือ ตอ้งพฒันาบุคลากรใหมี้ทกัษะ ความรู้ และศกัยภาพในการ
ท างาน โดยใช้วิสัยทศัน์ขององค์กรคอยปลูกฝังบุคลากร ซ่ึงการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ท่ีมี
ประสิทธิภาพนั้น ตอ้งปลูกฝังใหบุ้คลากรในองคก์รรักในการเรียนรู้อยูต่ลอดเวลา ใหค้วามส าคญักบั
การเรียนรู้ เพื่อการปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ” 

 1.3 “กลยุทธ์ปฏิรูป (transform strategy) มีคณะท างานพิเศษจากทุกหน่วยงานใน
องค์กรร่วมกนัรับผิดชอบและด าเนินการ ซ่ึงการมีคณะท างานท่ีได้รับการแต่งตั้งจากองค์กรให้มี
อ านาจ หน้าท่ีในการบริหารจดัการและสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้จะสร้างความคล่องตวัมากข้ึน 
เกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้ร่วมกนัระหวา่งบุคลากรในองคก์รท่ีไดรั้บการคดัเลือกให้เห็นตวัแทนของ
คณะท างาน พฒันาและบูรณาการเป็นองคค์วามรู้ใหม่ท่ีน ามาพฒันาและสรรสร้างองคก์ร” 

2. การก าหนดแผนงานท่ีชดัเจน มีรายละเอียดดงัน้ี 
 2.1 “ด าเนินการปรับโครงสร้างการบริหารงานเป็นรูปแบบการท างานเป็นทีม” 
 2.2 “จดัท าแผนบริหารทรัพยากรบุคคลให้สอดคล้องกบัโครงสร้างองค์กร ให้มี

ลกัษณะเป็นระดบัทีมงาน ตอ้งพฒันาองค์ความรู้ในองค์กร พฒันาบุคลากรโดยผ่านกระบวนการ
ฝึกอบรมเป็นหลกั พร้อมทั้งพฒันาประสบการณ์และทกัษะการเรียนรู้ในองคก์ร” 
   2.3 “จดัท าแผนโครงสร้างดา้นอุปกรณ์ท่ีจ าเป็นตอ้งใชใ้นการฝึกอบรม โดยน าระบบ
เทคโนโลยสีารสนเทศเขา้มาช่วยเป็นส่ือกลางในการบริหารและจดัการความรู้” 

3. “เปิดโอกาสใหบุ้คลากรทราบถึงการพฒันาและผลกระทบต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึนในองคก์ร 
ซ่ึงจะท าใหบุ้คลากรรู้สึกถึงการมีตวัตน อีกทั้งยงัสร้างความตระหนกัและความต่ืนตวัใหบุ้คลากรเกิด
การพฒันา และแกไ้ขปัญหาร่วมกบัองคก์ร” 

4. “ให้ความส าคญัและพฒันาพื้นฐานการเรียนรู้ คือ การส่งเสริมให้บุคลากรเกิดการ
เรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆ อยูต่ลอดเวลา เพื่อท่ีจะไดฝึ้กตนในการคิด วเิคราะห์ และตดัสินใจในการปฏิบติังาน 
เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัยคุโลกาภิวตัน์ท่ีเป็นโลกแห่งการเรียนรู้ (knowledge-based)” 

5. “พฒันาระดบัผูน้ าขององคก์ร คือ การใหผู้น้ ามีความรู้ความเขา้ใจในบทบาทของการ
เป็นผูน้ าการเรียนรู้ ซ่ึงผูน้ าการเรียนรู้จะตอ้งเป็นผูท่ี้มีความคิดสร้างสรรค์ สามารถเป็นผูถ่้ายทอด
ความรู้ได ้และคอยเป็นผูส้นบัสนุนผูอ่ื้นใหป้ฏิบติังานไดอ้ยา่งราบร่ืน” 

6. “กระจายอ านาจและมอบหมายพนัธกิจกระบวนการท างานต่าง ๆ เพื่อให้สามารถ
บริหารและรับผดิชอบดว้ยตนเองใหเ้กิดความคล่องตวัในการปฏิบติังาน” 
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7. “สร้างวฒันธรรมองคก์รในดา้นการพฒันาและการปรับปรุงงานอยูเ่สมอ” 
8. “ประเมินผล (assessment) เพื่อการปรับปรุงผลงาน” 
ดงันั้น การเรียนรู้ถือเป็นองคป์ระกอบหลกัท่ีส าคญัขององคก์รส าหรับการเป็นองค์กร

แห่งการเรียนรู้ โดยผูบ้ริหารจ าเป็นต้องปลูกฝังให้บุคลากรในองค์กรรักท่ีจะเรียนรู้ และพฒันา
บุคลากรให้มีทักษะ และองค์ความรู้ท่ีมากข้ึน  พร้อมก าหนดวิสัยทัศน์องค์กรท่ีชัดเจนเพื่อให้
บุคลากรสามารถด าเนินงานไดต้รงตามวิสัยทศัน์ขององค์กร นอกจากน้ี การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน 
องคก์รจ าเป็นตอ้งปรับตวัใหท้นั พร้อมกบัพฒันาองคก์รอยูเ่สมอ 

 
2.2.7 แนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ Peter M. Senge 
“Senge ให้ความส าคญักบัองค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ ตอ้งมีการพฒันาอย่างต่อเน่ือง 

และสามารถขยายขีดความสามารถและเพิ่มประสิทธิภาพให้กบัองคก์รได ้เนน้การพฒันาแก่บุคคล
ทุกระดบัองค์กรให้เกิดการเรียนรู้ ส่งเสริมให้เกิดทกัษะการปฏิบติังานใหม่ ๆ และพฒันาตนเอง
เพื่อให้ไดม้าซ่ึงความส าเร็จขององคก์รแห่งการเรียนรู้ โดยผูบ้ริหารตอ้งท าหนา้ท่ีจูงใจและแสดงให้
เห็นถึงประโยชน์ของการเรียนรู้และพฒันาตนเอง (ณฏัฐพนัธ์ เขจร-นนัทน์, 2551) และยงัมีความเช่ือ
ว่า หัวใจขององค์กรแห่งการเรียนรู้อยูท่ี่การน าความรู้ของบุคคล ทีม และองค์กรไปประยุกตใ์ชใ้ห้
เกิดประสิทธิผล Senge จึงได้มีแนวคิดเก่ียวกับการสร้างวินัย 5 ประการ ท่ีเรียกว่า The Fifth 
Discipline ท่ีเป็นแนวทางปฏิบัติเพื่อสร้างกระบวนการเรียนรู้ โดยมุ่งเน้นท่ีตัวบุคคลเป็นหลัก 
ค่อนขา้งให้ความส าคญัต่อทกัษะ หรือวินยัท่ีบุคคลพึงมีในการพฒันาให้เกิดลกัษณะการเป็นบุคคล
ในองคก์รแห่งการเรียนรู้เป็นส่ิงแรก (Senge, 1990) ดงัน้ี (1) ความรอบรู้แห่งตน (2) รูปแบบการคิด 
(3) การมีวสิัยทศัน์ร่วม (4 )การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (5) การคิดเชิงระบบ ซ่ึงผูว้จิยัสนใจในเร่ืองของ
การศึกษาองคก์รแห่งการเรียนรู้ของกลุ่มงานการพยาบาลอายุรกรรม ฝ่ายการพยาบาล โดยใชแ้นวคิด
ของ Senge” มีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 
  1. “ความรอบรู้แห่งตน (personal mastery) คือ การให้ความส าคญัต่อการเรียนรู้ของ
บุคคลท่ีปฏิบติังานในองคก์ร บุคคลมีความตอ้งการท่ีจะเรียนรู้ ซ่ึงมีความเช่ือวา่ ทุกคนสามารถขยาย
ขีดความสามารถของตนเอง และสร้างสรรคผ์ลงานท่ีเป็นประโยชน์ต่อองคก์รได ้จะตอ้งมีลกัษณะท่ี
เรียกวา่ พลงัแห่งตน (mental model) ซ่ึงหมายถึง ความเป็นนายของตวัเองท่ีจะสามารถควบคุมจิตใจ
และพฤติกรรมของตนเองได้ โดยจะเป็นบุคคลท่ีมีความกระตือรือร้น ตอ้งการท่ีจะเรียนรู้เร่ืองท่ี
ตนเองสนใจและเป็นประโยชน์ต่อองคก์ร มีความสนใจท่ีจะใฝ่เรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆ อยูต่ลอดเวลา ไม่ยดึ
มัน่ถือมัน่ รู้จกัยอมรับความจริง มีความเจริญเติบโตทางจิตใจ สามารถมองเห็นความแตกต่าง
ระหวา่งความเป็นจริง กบัส่ิงท่ีควรเป็นไปได ้สร้างแรงจูงใจไดอ้ยา่งต่อเน่ือง ขบัเคล่ือนวิสัยทศัน์ให้
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เป็นจริง และจดักลไกต่างๆในองคก์ร หมัน่สร้างจิตส านึกในการใฝ่เรียนรู้ ฝึกฝน และฝึกปฏิบติั และ
เรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองไปตลอดชีวิต เพื่อพฒันาศกัยภาพของตนเอง สร้างสรรคผ์ลท่ีมุ่งหวงั และสร้าง
บรรยากาศกระตุน้เพื่อนร่วมงานใหพ้ฒันาศกัยภาพร่วมกนั จนไปสู่เป้าหมายท่ีตั้งไวไ้ด”้ 

2. “รูปแบบการคิด (mental model) คือ การมองโลกตามความเป็นจริงท่ีมีมุมมองและ
ความเขา้ใจของบุคคลต่อหน่วยงานและวฒันธรรมองคก์ร โครงสร้างองคก์ร ระบบความเช่ือต่าง ๆ 
เป็นลกัษณะแบบแผนทางความคิด หรือวิธีคิดหลากหลายแง่มุมท่ีมีส่วนส าคญัต่อพฤติกรรมของ
บุคคลในสถานการณ์ท่ีแตกต่างกนัออกไป อีกทั้งตอ้งมีความสามารถตดัสินใจเร่ืองต่าง ๆ ไดอ้ย่าง
เหมาะสม  รวมถึงทศันคติท่ีมีต่อแต่ละบุคคล โดยหน้าท่ีของวินัยประการท่ี 2 ก็เพื่อฝึกฝนให้เรา
เขา้ใจ แยกแยะระหวา่งส่ิงท่ีเราเช่ือถือกบัส่ิงท่ีเรา ท าให้เราเกิดความทา้ทาย และปรับขยายขอบเขต 
และกระบวนการคิด ความเช่ือ เขา้ใจมุมมองและความคิดของผูอ่ื้นมากข้ึน และในขณะท่ีองค์กร
ก าลงัประสบปัญหา บุคลากรท่ีมีแบบแผนทางความคิดท่ีดีจะเกิดความตระหนกัรู้ รับผิดชอบ มอง
ตนเองวา่ สามารถแกไ้ขปัญหาใหแ้ก่องคก์รได ้ซ่ึงบุคคลประเภทน้ีจะไม่โทษผูอ่ื้น แต่จะสร้างแรงจูง
ใจใหผู้อ่ื้นมาร่วมแกไ้ขปัญหาและพฒันาองคก์ร”  

นอกจากน้ี Senge “ไดเ้นน้ทกัษะดา้นความคิด แบ่งไดอ้อกเป็น 2 ประเภท คือ (1) ทกัษะ
การคิดใคร่ครวญ (reflection skills) เป็นการตรวจสอบความคิด ความเช่ือมีผลต่อการปฏิบติัการ
แสดงออกของแต่ละบุคคล โดยมองโลกตามความเป็นจริง จนสามารถหาสาเหตุของปัญหาไดอ้ยา่ง
ถูกตอ้ง (2) ทกัษะในการสืบคน้ (inquiry skills) เป็นดชันีท่ีบ่งบอกว่า เรามีความเก่ียวขอ้งสัมพนัธ์
แบบพบปะผูอ่ื้นเช่นไร จะสามารถเขา้ไปแก้ไขปัญหาท่ีซับซ้อนเช่นไร เป็นตน้  การพฒันาทาง
ความคิดตามวินยัประการท่ี 2 มีความส าคญัอย่างยิ่งต่อการเปล่ียนแปลงทางพฤติกรรมของบุคคล 
ทั้งน้ีหากบุคลากรมีความคิดความอ่านอยา่งสร้างสรรค ์จะสามารถน าองคก์รไปสู่เป้าหมายได”้ 

3. “การมีวิสัยทศัน์ร่วม (shared vision) เป็นการสร้างความร่วมมือของบุคลากรโดยยดึ
วสิัยทศัน์องคก์รเป็นหลกัในการพฒันาองคก์รซ่ึงจะเป็นตวัท่ีระบุกรอบความคิดเก่ียวกบัสภาพการณ์
ท่ีเกิดข้ึนกบัองคก์รในอนาคตได ้องค์กรจึงจ าเป็นตอ้งก าหนดวิสัยทศัน์ให้ชดัเจน หลงัจากนั้นก็น า
วิสัยทศัน์ดงักล่าวมาถ่ายทอด หรือบอกกล่าวให้ผูอ่ื้นรับทราบ จนท าให้ทุกคนในองค์กรมีความ
ปรารถนาร่วมกนั ช่วยกนัสร้างภาพอนาคตขององคก์รใหไ้ปในทิศทางเดียวกนั ซ่ึงเม่ือใดท่ีเกิดคุณค่า
ทั้งภายในและภายนอกของบุคลากรในองคก์ร จะเป็นส่วนเสริมให้เกิดองคก์รแห่งการเรียนรู้ จะท า
ให้บุคคลรู้จกัการมองการณ์ไกล และมองไปยงัอนาคตขององคก์รวา่ ควรมีการพฒันาในรูปแบบใด 
และการแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึนกบัองคก์รควรก าหนดแนวทางอยา่งไร ทั้งน้ีกระบวนการจะแฝงเขา้ไป
ในกลุ่มทีมงาน โดยมอบหมายให้ตดัสินใจและรับผิดชอบในงาน จนท าให้เกิดความรู้สึกผูกพนักบั
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องค์กร ซ่ึงการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ตามวินัยประการท่ี 3 บุคลากรทุกคนต้องเป็นผูพ้ฒันา
วสิัยทศัน์ในตนเองใหส้อดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ขององคก์ร”  

โดย Senge เห็นวา่ “การสร้างวิสัยทศัน์ร่วมน้ี เป็นการสร้างความคิดท่ีใชป้กครองช้ีน า
องค์กรว่า องค์กรคิดอย่างไร มีเป้าหมาย พนัธกิจ และยึดคุณค่าใด วิสัยทศัน์ท่ีดีควรสอดคล้องกบั
คุณค่า หรือค่านิยมท่ีผูค้นยึดถือในการด ารงชีวิต มิเช่นนั้นแลว้ วิสัยทศัน์ ก็จะเป็นแค่กระดาษ หรือ
ขอ้ความท่ีไร้พลงัขบัเคล่ือน  และมีความเช่ือวา่ หากเราใชแ้รงบนัดาลใจเป็นท่ีตั้ง ก็จะสามารถสร้าง
วิสัยทศัน์ทางบวกท่ีเป็นแรงขบัเคล่ือนให้เกิดการเรียนรู้การเติบโตได ้คิดสร้าง คิดท า คิดพฒันา ผูท่ี้
เขา้ใจอยา่งชดัเจน ตอ้งมีความเพียรให้วิสัยทศัน์บงัเกิด มีการส่ือสาร มีความรู้สึกผูกพนั ซ่ึงวิสัยทศัน์
จะเป็นจริง และเห็นเป็นที่ประจกัษ์ได้ ตอ้งอาศยัวินัยประการที่ 2 เป็นส่วนสนับสนุนในการ
สร้างอนาคตขององค์กรด้วย” 

4. “การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (team learning) เป็นการเรียนรู้ร่วมกนัของบุคลากรใน
ลกัษณะกลุ่ม หรือทีมงาน เป็นเป้าหมายส าคญัท่ีจะตอ้งท าให้เกิดข้ึน ซ่ึงองคก์รแห่งการเรียนรู้จะตอ้ง
มีการแลกเปล่ียนและถ่ายทอดความรู้ ประสบการณ์ ตลอดจนทกัษะ วธีิคิด เพื่อพฒันาภูมิปัญญา และ
ศกัยภาพของทีมงานโดยรวม มีการแบ่งปันและเปล่ียนถ่ายทอดข้อมูลข่าวสารระหว่างกนัอย่าง
สม ่าเสมอ โดยท าไดผ้า่นการพูดคุย (dialogue) และการอภิปราย (discussion) ของบุคลากรในองค์กร 
ซ่ึงกระบวนการอภิปรายนั้นโดยส่วนมากจะเป็นการน าวิสัยทศัน์ของแต่ละคนมาแลกเปล่ียนกนั 
ทั้งน้ีควรตอ้งสอดคลอ้งกบัค่านิยม  และผลจากการแลกเปล่ียนเรียนรู้ จะน าไปสู่ขอ้สรุปเป็นแนว
ทางการปฏิบติัร่วมกนัได”้ 

Senge ไดก้ล่าวว่า “ความส าคญัของการปรับแนวปฏิบติัในการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม 
(alignment) ว่าเป็นเง่ือนไขส าคญัก่อนท่ีจะมีการเพิ่มอ านาจในการปฏิบติั (empowerment) ให้แก่
บุคคล หรือทีม ในการตดัสินใจแกปั้ญหาต่าง ๆ วิเคราะห์ ปรับความคิด รับขอ้เสนอแนะของบุคคล
ในทีม ท าให้เราไดมี้โอกาสสังเกตลกัษณะความคิดของตนเองและของผูอ่ื้น ซ่ึงการเรียนรู้เป็นทีม 
ประกอบดว้ย 3 ลกัษณะส าคญั” ไดแ้ก่ 
   1. “สมาชิกในทีมตอ้งมีความสามารถในการคิด ตีปัญหา และประเด็นพิจารณาให้
แตก หลายหวัร่วมกนัคิด ยอ่มดีกวา่การใหบุ้คคลคนเดียวคิด” 
   2. “ภายในทีมตอ้งมีการท างานท่ีสอดประสานกันเป็นอย่างดี คิดในส่ิงท่ีใหม่และ
แตกต่าง มีความไวว้างใจต่อกนั” 
   3. “บทบาทของสมาชิกในทีมหน่ึงท่ีมีต่อทีมอ่ืนๆ ขณะท่ีทีมหน่ึงสมาชิกเรียนรู้อยา่ง
ต่อเน่ือง การประพฤติปฏิบติัของทีมนั้นยงัส่งผลต่อทีมอ่ืนๆดว้ย ซ่ึงจะช่วยในการสร้างองคก์รแห่ง
การเรียนรู้ใหมี้พลงัมากข้ึน” 
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5. “การคิดเชิงระบบ (system thinking) เป็นการท่ีบุคลากรในองค์กรมีความสามารถท่ี
จะเช่ือมโยงส่ิงต่างๆ โดยมองเห็นภาพความสัมพนัธ์กนัเป็นระบบไดอ้ยา่งเขา้ใจและมีเหตุมีผล ซ่ึง
วนิยัประการท่ี 5 เป็นวนิยัท่ีส าคญัท่ีสุด โดยลกัษณะเป็นการมองภาพรวมของระบบใหญ่ก่อนวา่ จะมี
เป้าหมายในการท างานอยา่งไร แลว้จึงสามารถมองเห็นระบบยอ่ย มองปัญหาเป็นวฏัจกัร โดยน ามา
บูรณาการเป็นความรู้ใหม่ ท าให้สามารถวางแผนและด าเนินการท าส่วนย่อยๆ นั้นให้เสร็จอย่างมี
ประสิทธิผล สอดคลอ้งกบัสภาพเป็นจริงและการเปล่ียนของโลกในปัจจุบนั” 

Senge ได้ให้ความหมายของค าว่า “การคิดอย่างเป็นระบบ (system thinking)” ไวว้่า 
วินยัของการมองเห็นภาพโดยรวม มีกรอบท่ีมองเห็นความสัมพนัธ์ท่ีเก่ียวขอ้งกนัมากกว่าท่ีจะเห็น
แค่เชิงเหตุเชิงผล เห็นแนวโนม้ของรูปแบบการเปล่ียนแปลง มากกวา่ท่ีเห็นแค่ผิวเผิน ทั้งน้ี ลกัษณะ
ของการคิดอยา่งเป็นระบบท่ีดี” ไดแ้ก่ 
   5.1 คิดเป็นแผน คือ มีความชดัเจนในเป้าหมาย มีแนวทางท่ีหลากหลาย แน่วแน่ใน
เป้าหมาย มีวสิัยทศัน์ 
   5.2 คิดทนัการณ์ คือ ไม่ชา้เกินการณ์ มองใหเ้ห็นความเป็นจริง บางคร้ังควรชิงปฏิบติั
ก่อนปัญหาจะเกิด 
   5.3 เล็งเห็นโอกาส คือ ในทุกปัญหามีโอกาส ไม่ยอ่ทอ้ สร้างประโยชน์ และมองเห็น
ประโยชน์อยา่งแทจ้ริง 

ก า รพัฒน า อ ง ค์ ก ร แ ห่ ง ก า ร เ รี ย น รู้ ต า ม แนว คิ ดขอ ง  Petet M.  Senge เ ป็ น
กระบวนการพฒันาท่ีเร่ิมจากตวับุคคลเป็นหลัก โดยให้บุคคลตระหนัก และให้ความส าคญักบั
ความรู้ ให้บุคคลรู้จกัใฝ่รู้ใฝ่เรียน หมัน่รู้จกัพฒันาตนเองเพื่อขยายขีดความสามารถของตนเองได้
อยา่งมีประสิทธิภาพ และเกิดประสิทธิผลขององคก์ร โดยให้ระบบสารสนเทศมนัเป็นเคร่ืองในการ
บริหารจดัการขอ้มูลตามแนวความคิดท่ีเป็นระบบ เพื่อน าความรู้มาเช่ือมโยงกนัอยา่งเป็นองคร์วม 
ตลอดจนสร้างให้เกิดวิสัยทศัน์ร่วมกนัทั้งในระดบับุคคล ระดบักลุ่ม จนถึงระดบัองค์กร เพื่อสร้าง
ความเขา้ใจ และสามารถด าเนินงานในองคก์รไปในทิศทางเดียวกนั 

จากการท่ีไดศึ้กษาคน้ควา้เก่ียวกบัวินยั 5 ประการ ในการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ ได้
มีนกัวชิาการไดก้ล่าวถึงแนวคิดองคก์รแห่งการเรียนรู้ของ Peter M. Senge ดงัน้ี 

(ดวงเดือน จนัทร์เจริญ, 2558) ไดก้ล่าววา่ “การท่ีองคก์รจะเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้
ได้นั้นจ าเป็นตอ้งมีการสร้างและพฒันาปัจจยัต่าง ๆ ท่ีส่งเสริมการเรียนรู้ทั้งภายในและภายนอก
องค์กร เพื่อให้พฒันาศกัยภาพตนเองให้มีความรู้ทนัต่อการเปล่ียนแปลงของสถานการณ์โลกใน
ปัจจุบนั โดยใหทุ้กคนในองคก์รมีการเรียนรู้ท่ีเตม็เป่ียมในทุกระดบั โดยถือวา่ ทุกคนมีธรรมชาติของ
การเป็นผูเ้รียนรู้ มีธรรมชาติในการท่ีจะเรียนรู้ และรักท่ีจะเรียนรู้เพื่อแสวงหาส่ิงท่ีดีให้แก่ชีวิตเป็น
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ส่วนหน่ึงของการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ร โดยองคก์รจะตอ้งให้การสนบัสนุนและอ านวย
ความสะดวกให้เกิดการเรียนรู้ตลอดชีวิต ( life-long learning) ในเร่ืองท่ีเก่ียวกับงานทุกด้านใน
องคก์ร การเรียนรู้ภายในและภายนอกองคก์ร รวมถึงการน าความรู้ไปใชใ้นการพฒันาบุคคลอ่ืน ๆ 
และน าไปต่อยอดต่อไปได ้โดยไดส้รุปแนวคิดองคก์รแห่งการเรียนรู้ของ Peter M. Senge” ไวด้งัน้ี 

1. ความรอบรู้แห่งตน (personal mastery)  เป็นการท่ีบุคคลมีความตอ้งการท่ีจะเรียนรู้ 
เพื่อยกระดับความสามารถของตน ซ่ึงแต่ละบุคคลนั้นจะต้องมีความมัน่ในใจตนเอง มุ่งมัน่ใน
หลกัการและเหตุผล เพื่อผลกัดนัในตนเองให้เกิดการพฒันาข้ึน ซ่ึงทกัษะส่วนบุคคลจะสามารถ
สร้างสรรคผ์ลงานท่ีตอ้งการไดอ้ยา่งต่อเน่ือง ฝึกและบงัคบัตนเองให้เป็นคนท่ีเรียนรู้ตลอดเวลา รอบ
รู้และใส่ใจในการพฒันาคน มีความปรารถนาท่ีจะเรียนรู้ เพื่อเพิ่มศักยภาพของตนเองอย่างมี
จุดมุ่งหมาย ประสบผลส าเร็จตามท่ีตนเองไดต้ั้งใจไว ้โดยบุคคลหรือสมาชิกท่ีมีลกัษณะน้ีถือวา่เป็น
รากฐานส าคญัในการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้  

2. รูปแบบการคิด (mental model)  เป็นการมองโลกตามความเป็นจริงของบุคคลท่ี
ส่งผลต่อหน่วยงานและองคก์ร เป็นการคน้หาความกระจ่างชดั การจ าแนกแยกแยะปรากฏการณ์ต่าง 
ๆ ท่ีเกิดข้ึน ท าความเขา้ใจ และแปลความหมายเพื่อท าการตดัสินใจ ซ่ึงความคิดจะเป็นส่ิงท่ีส่งผลต่อ
พฤติกรรมการแสดงออก  โดยมีองค์ประกอบพื้นฐานคือ ใช้กระบวนการเรียนรู้เป็นการวางแผน 
ฝึกฝนทกัษะการคิด และการตั้งค  าถามจนสามารถเช่ือมโยงและท าความเข้าใจแบบองค์รวมได้ 
ดงันั้น องคก์รจึงจ าเป็นตอ้งใหค้วามส าคญักบัการพฒันากระบวนความคิดของบุคลากรในองคก์ร ซ่ึง
เป้าหมายท่ีส าคญัของการพฒันารูปแบบความคิด คือ การท าใหเ้กิดแนวความคิดของแต่ละบุคคลภาย
หลงัจากมีการเรียนรู้ เพื่อน าไปสู่ขั้นตอนของการมีวสิัยทศัน์ร่วมกนั  

3. การมีวิสัยทศัน์ร่วม (shared vision) เป็นการท่ีบุคคลมีการแลกเปล่ียนความคิดท่ีเป็น
ประโยชน์ต่อกนั ซ่ึงแต่ละคนตอ้งรับฟังกนัและกนั สามารถแลกเปล่ียนทศันคติส่วนบุคคลไดอ้ยา่งมี
เหตุผล โดยใช้วิสัยทศัน์ขององค์กรเป็นหลกัในการพูดคุย ซ่ึงจะสนบัสนุนให้เกิดการรวมพลงัใน
องค์กรท่ีจะผลกัดนัให้องค์กรเกิดการพฒันา มีการเปล่ียนแปลงและก้าวหน้าต่อไป และการท่ีจะ
บรรลุเป้าหมายขององคก์รไดน้ั้น จ  าเป็นจะตอ้งสร้างวสิัยทศัน์ใหทุ้กคนในองคก์รเขา้ใจตรงกนั และ
จะตอ้งสร่างข้ึนมาเพื่อให้เกิดความผูกพนัในองคก์รและด าเนินไปในทิศทางเดียวกนั ซ่ึงมีหลกัการ
ในการสร้างวสิัยทศัน์ร่วมกนัโดยมีองคป์ระกอบพื้นฐาน คือ 
   3.1 กระตุ้นให้แต่ละบุคคลมีวิสัยทศัน์ โดยการสร้างบรรยากาศท่ีกระตุ้นให้เกิด
ความคิดสร้างสรรคว์สิัยทศัน์ของตนเอง 
   3.2 พฒันาวสิัยทศัน์ส่วนบุคคลใหเ้ป็นวสิัยทศัน์ร่วมกนักบัขององคก์ร 
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   3.3 มีทศันคติท่ีดีเก่ียวกับการสร้างวิสัยทศัน์ เพื่อให้ความผูกพนัท่ีปราศจากการ
บงัคบั ส่งผลต่อพฤติกรรมการแสดงออกท่ีดี 
   3.4 วสิัยทศัน์ในทางบวกจะเป็นส่วนผลกัดนัและสนบัสนุนใหบุ้คลกรเกิดการมีส่วน
ร่วม เพื่อสร้างภาพอนาคตท่ีดีร่วมกนั และน าไปสู่ทิศทางของวสิัยทศัน์ท่ีมีจุดหมายท่ีชดัเจน จบัตอ้ง
ได ้

4. การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (team learning) เป็นการเรียนรู้ร่วมกนัของบุคลากรใน
องค์กร โดยการแลกเปล่ียนความรู้ ความคิด ความสามารถและทกัษะ เพื่อพฒันาสมรรถนะและ
ศกัยภาพให้ทีมงานให้ดียิ่งข้ึน เป็นการแลกเปล่ียนความรู้ความสามารถของแต่ละบุคคล พฒันาและ
ต่อยอดความรู้ให้เกิดเป็นวิสัยทศัน์ของตนเองและองคก์ร แสดงความคิดเห็น ร่วมกนัอภิปราย เพื่อ
หาขอ้สรุปออกมาเป็นกิจกรรมร่วมกนัและท าให้องคก์รบรรลุเป้าหมาย ได ้และเกิดเป็นองคก์รแห่ง
การเรียนรู้ไดจ้ากการรวมพลงัของทีมต่าง ๆให้มีประสิทธิภาพ โดยมีองคป์ระกอบพื้นฐานท่ีส าคญั
ของการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม คือ (1) การสนทนาและอภิปราย (2) การยอมรับทุกคนเป็นเพื่อน
ร่วมงาน (3) การเรียนรู้สภาพเป็นจริงในปัจจุบัน และ (4) การเรียนรู้วิธีปฏิบัติ ซ่ึงกล่าวได้ว่า 
องคป์ระกอบทั้ง 4 ขอ้น้ี จ  าเป็นตอ้งมีกระบวนการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ และทุกคนในองคก์รต่าง
ตอ้งรับฟังความคิดเห็นของกนัและกนั เพื่อท่ีจะสามารถปรับปรุงและเปล่ียนแปลงกระบวนการ
ท างานใหมี้ประสิทธิภาพมากข้ึน เป็นตน้ 

5. การคิดเชิงระบบ (system thinking) เป็นหวัใจส าคญัขององคก์รแห่งการเรียนรู้ น ามา
ซ่ึงการพฒันาอย่างย ัง่ยืนของทรัพยากรบุคคล เป็นการมองภาพรวมขององค์กรอย่างเป็นระบบท่ี
สอดคลอ้งกบัสภาพความเป็นจริงท่ีเกิดข้ึนในปัจจุบนั โดยบูรณาการองคค์วามรู้ท่ีเป็นสหวิทยาการ
ข้ึนเพื่อให้เกิดเป็นความรู้ใหม่ โดยองค์กรจะตอ้งส่งเสริมให้ทุกคนมีการคิดอย่างเป็นระบบ ซ่ึงมี
วธีิการพฒันาการคิดอยา่งเป็นระบบ ไดด้งัน้ี 
   5.1 มองโลกหรือภาพแบบองคร์วมแทนการมองแบบแยกส่วน 
   5.2 มองวา่มนุษยเ์ป็นผูก้ระตือรือร้นได ้และสามารถมีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลง
อยา่งแทจ้ริง 
   5.3 สร้างสรรคอ์นาคตอยา่งเป็นกระบวนการล าดบัขั้นตอน 

การคิดเชิงระบบนั้น เป็นการมององค์กรแบบองค์รวมท่ีบุคคลตอ้งผ่านการจดัระบบ
ทางความคิดมาเช่ือมโยงให้สอดคลอ้งกบักระบวนการท างานและวิสัยทศัน์ขององค์กร สามารถ
กระท าไดด้ว้ยตนเอง หรือมีการแลกเปล่ียนรู้ร่วมกนั พร้อมกบัตกผลึกความรู้เดิมออกมาเป็นองค์
ความรู้ใหม่ส าหรับพฒันาองคก์รต่อไป 
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นอกจากน้ี วิจารณ์ พานิช (2550) ไดอ้ธิบายถึง “แนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ว่าเป็น
องคก์รท่ีท างานไปพร้อมกบัการขบัเคล่ือนการเรียนรู้ เพื่อให้เกิดเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ ดว้ยการ
สร้างความรู้จากประสบการณ์ในการท างาน รวมถึงการสร้างคนท่ีปฏิบติังานในองค์กร หรือผูท่ี้มี
ส่วนเก่ียวขอ้งกบัองคก์รท่ีท าให้เป็นองคก์รแห่งกาเรียนรู้ เพื่อพฒันาประสิทธิภาพในการปฏิบติังาน 
และการสร้างนวัตกรรม ( innovation)หรือการมีศาสตร์ความรู้ท่ีหลากหลาย ทั้ ง ท่ี เ ก่ียวกับ
กระบวนการท างาน ดา้นการจดัการ ดา้นการเป็นบุคคลเรียนรู้ เพื่อใหมี้ความรู้ทกัษะ ทศันคติในการ
ท างาน มุมองหรือวิธีคิดของบุคคลเรียนรู้ (learning person) ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Peter M. 
Senge ท่ีเนน้การสร้างองคก์รแห่งการเรียนรู้โดยเร่ิมจากบุคคลเป็นแกนหลกัให้เกิดการผลิตผลงานท่ี
ไดม้าจากกระบวนการแลกเปล่ียนเรียนรู้ โดยใชห้ลกัการส าคญัในเร่ืองของวินยั 5ประการ ของ Peter 
M. Senge” ดงัน้ี 

1. การเป็นบุคคลรอบรู้ (person mastery) องค์กรแห่งการเรียนรู้จะด าเนินไปอย่างมี
ประสิทธิภาพไดโ้ดยตอ้งอาศยัการเรียนรู้ของบุคคลเป็นหลกั โดยอตัลกัษณ์ของบุคคลยอ่มมีความ
แตกต่างกนั รวมถึงความรู้ท่ีแต่ละบุคคลมียอ่มแตกต่างกนัดว้ยเช่นกนั ดงันั้น การรวมกลุ่มของบุคคล
ยอ่มเกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้ข้ึน ไม่วา่สภาพองคก์รในขณะนั้นจะเกิดปัญหาใด ยอ่มสามารถแกไ้ข
ปัญหานั้นได ้เสมือนมนุษยเ์ป็นประดิษฐก์รรมธรรมชาติท่ีมีสติปัญญา มีความคิด ความฉลาด แต่ขาด
ความเช่ียวชาญในการดึงศกัยภาพของตนเองออกมา ดงันั้น องคก์รจ าเป็นหาวิธีการดึงศกัยภาพของ
บุคคลเหล่านั้นออกมาให้เกิดการเรียนรู้เชิงสร้างสรรค ์ดว้ยการสร้างพลงัแห่งตนเอง ผลกัดนัให้เกิด
การพฒันาองคก์รแห่งการเรียนรู้ท่ีมีประสิทธิภาพ 

2. การมีแบบแผนความคิด (mental models) เป็นการสร้างกระบวนความคิดของตนเอง 
ในการแก้ไขปัญหาท่ีเกิดข้ึนตามสถานการณ์ต่าง ๆ ท่ีได้รับการเสริมแรงจากประสบการณ์ 
วฒันธรรม ความเช่ือ ฯลฯ สามารถรู้จกัใชว้ิธีคิดของตนเองเพื่อการแกไ้ขปัญหาท่ีถูกตอ้ง ไม่ตกเป็น
ทาสของความคิดท่ีผิด ๆและต้องสอดคล้องกับความเป็นไปได้ นอกจากน้ี การมีแบบแผนทาง
ความคิดยงัเป็นองค์ประกอบอย่างหน่ึงของวุฒิภาวะทางอารมณ์ หรือ EQ เน่ืองจากพฤติกรรมส่วน
ใหญ่ท่ีมนุษยแ์สดงออกมานั้น มกัจะสะทอ้นใหเ้ห็นถึงความคิดช่วงขณะนั้นดว้ยเช่นกนั 

3. การมีวิสัยทศัน์ร่วมกนั (shared vision) เป็นปรากฏการณ์ทางจิตวิทยาอยา่งหน่ึงของ
องค์กรซ่ึงไดม้าจากวิสัยทศัน์องค์กรท่ีถูกหล่อหลอมข้ึน จนเกิดความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัของ
บุคลากรในองคก์ร เน่ืองจากวิสัยทศัน์ร่วมเขา้ไปเกิดการกระตุน้บุคลากรจนเกิดกระบวนการการมี
ส่วนร่วม ซ่ึงไม่จ  าเป็นว่าวิสัยทศัน์ของแต่ละคนจะตอ้งเหมือนกนั แต่มีจุดมุ่งหมายเดียวกนัคือ การ
ปฏิบติังานในองค์กรเพื่อให้องค์กรด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพสอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ของ
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องค์กรเอง สร้างพลงัร่วมมืออย่างไม่ส้ินสุด ถือว่าเป็นเคร่ืองมือท่ีส าคญัในการผลกัดนัองค์กรอีก
รูปแบบหน่ึง เพื่อบรรลุวสิัยทศัน์องคก์รไดอ้ยา่งแทจ้ริง 

4. การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (team learning) องคก์รแห่งการเรียนรู้จะประกอบไปดว้ย
พลงัความสามารถของบุคคลในองคก์ร และพลงัของทีมงานในองคก์รท่ีมีกระบวนการแลกเปล่ียน
ประสบการณ์ระหว่างกนัโดยมีกรอบวิสัยทศัน์ขององค์กรเดียวกนัเป็นเป้าหมายในการปฏิบติังาน 
การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม และการท างานเป็นทีมนั้น หมายความวา่ บุคลากรภายในทีมยอ่มมีความ
ตอ้งการซ่ึงกนัและกนั ตอ้งการพึ่งพาอาศยักนั โดยตระหนกัวา่ การท างานคนเดียวไม่สามารถบรรลุ
เป้าหมายขององค์กรได้อย่างแน่นอน จ าเป็นตอ้งอาศยัความร่วมมือและการประสานงานแต่ละ
หน่วยงานในองคก์ร  

5. การคิดเชิงระบบ (systems thinking) เป็นหลกัการส าคญัท่ีสุดของวินยัทั้ง 5 ประการ 
ซ่ึงเป็นลักษณะของการคิดเช่ือมโยงอย่างเป็นระบบ โดยสามารถมองเห็นความส าคัญของ
ความสัมพนัธ์ท่ีสลบัซับซ้อน มองอย่างเป็นวงจรและส านึกอยู่เสมอว่า การด าเนินการใด ๆ ก็ตาม
สามารถส่งผลกระทบต่อองคก์รได ้การด าเนินการแกไ้ขหรือปรับปรุงตอ้งกระท าอยา่งเป็นภาพรวม
ขององคก์รเสมอ 

สรุปไดว้า่ วินยั 5 ประการในการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของ Peter M. Senge ไดถู้ก
น ามาใชอ้ยา่งแพร่หลายและไดรั้บการยอมรับเป็นอยา่งดี ซ่ึงการพฒันาองคก์รแห่งการเรียนรู้จะไม่
สามารถด าเนินการไปอย่างมีประสิทธิภาพได ้หากบุคคลยงัขาดความรู้ท่ีน ามาใชใ้นการพฒันา ซ่ึง
แนวคิดวินยั 5 ประการ ของ Peter M. Senge จะเนน้การพฒันาท่ีเร่ิมจากตวับุคคลเป็นหลกั พร้อมทั้ง
พฒันาระบบการเรียนรู้ในองค์กร ผูบ้ริหารต้องเห็นความส าคญัของการเรียนรู้ และการพฒันา
บุคลากรให้ด าเนินงานไปในทิศทางท่ีถูกตอ้งเหมาะสม โดยเฉพาะกบัท างานเป็นทีมท่ีทุกคนจะตอ้ง
มีจิตส านึกในการมีส่วนร่วมกนัอยูต่ลอดเวลาในการพฒันางานให้ดีข้ึนมี ตลอดจนการ แลกเปล่ียน
ความคิดเห็น และการเรียนรู้ร่วมกนั การแกไ้ขปัญหา และการพฒันางาน เพื่อการสร้างผลงานท่ีมี
ประสิทธิภาพบรรลุเป้าหมายขององคก์รได ้

จากการศึกษาแนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ Senge , ดวงเดือน จนัทร์เจริญ และ
วิจารณ์ พานิช ท่ีกล่าวถึง “องคป์ระกอบขององคก์รแห่งการเรียนรู้ ทั้ง 5 ไดแ้ก่ ดงัน้ี (1) ความรอบรู้
แห่งตน (2) รูปแบบการคิด (3) การมีวสิัยทศัน์ร่วม (4 )การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (5) การคิดเชิงระบบ 
โดยผูว้จิยัจึงน าเอาแนวคิดในแต่ละองคป์ระกอบมาบูรณาการ” สรุปไดด้งัต่อไปน้ี 

1. “ความรอบรู้แห่งตน (personal mastery) เป็นคุณลกัษณะของการเป็นบุคคลแห่งการ
เรียนรู้ คือ การเป็นนายตวัเอง มีความสามารถในการควบคุมจิตใจและพฤติกรรมการเรียนรู้อย่าง
ต่อเน่ือง ยอมรับความเป็นจริงเพื่อผลกัดนัตนเองให้เกิดการพฒันาอยา่งมีจุดมุ่งหมาย ซ่ึงบุคลากรท่ี
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ปฏิบติังานในองคก์รในลกัษณะน้ี ถือวา่ เป็นบุคคลท่ีอนัเป็นรากฐานขององคก์รแห่งการเรียนรู้ โดย
อาศยัการมีทกัษะพิเศษท่ีแต่ละบุคคลพึงมี อาทิเช่น การบงัคบัหรือฝึกตวัเองให้เป็นเรียนรู้ตลอดเวลา 
มีทศันคติท่ีดี ใส่ใจ ใฝ่รู้ท่ีจะพฒันาตนเอง เป็นต้น ซ่ึงทกัษะพิเศษเหล่านั้น จะสามารถขยายขีด
ความสามารถในการสร้างสรรคผ์ลงานขององคก์รได”้  

2. “รูปแบบการคิด (mental model) เป็นกระบวนการท าความเขา้ใจท่ีใชใ้นการวางแผน
กระบวนการเรียนรู้ และการท่ีบุคคลในองค์กรรับรู้และเขา้ใจงานท่ีท าอยู่ในองค์กรแบบองค์รวม 
สามารถตดัสินใจในการกระท าดว้ยตนเองได ้ซ่ึงจะตอ้งมองโลกตามความเป็นจริง สามารถคน้ควา้
ความกระจ่างและหาค าตอบให้แก่ตนเองและองคก์รได ้โดยใชก้ระบวนการเรียนรู้เป็นการวางแผน 
ซ่ึงการพฒันารูปแบบความคิดมีความส าคญัอย่างยิ่งต่อการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของบุคคลใน
องคก์ร” 

3. “การมีวิสัยทศัน์ร่วม (shared vision) จะเกิดจากการท่ีบุคลากรในองคก์รแลกเปล่ียน
ความคิดเห็นและทศันคติท่ีเป็นประโยชน์ และรับฟังซ่ึงกนัและกนั จนหล่อหลอมเป็นอนัหน่ึงอนั
เดียวกนั เกิดความรู้สึกอยากเป็นส่วนหน่ึงในการท่ีจะร่วมพฒันาองคก์ร โดยถูกสร้างข้ึนมาจากความ
ผูกพนัในองคก์ร สนบัสนุนให้เกิดเป็นพลงั และเม่ือทุกคนมีวิสัยทศัน์ไปในทิศทางเดียวกนัแลว้ จะ
กลายเป็นวสิัยทศัน์ร่วมกนัในระดบัองคก์ร” 

4. “การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (team learning) เป็นการแลกเปล่ียนความรู้ ความคิด
ประสบการณ์ ตลอดจนทศันคติของตนเองในการท างาน โดยใชก้ระบวนการส่ือสารเป็นเคร่ืองมือ
ให้เกิดเป็นการรวมกลุ่มการเรียนรู้ร่วมกัน ทุกคนสามารถให้ความรู้ และรับขอ้เสนอแนะความ
คิดเห็นต่าง ๆได้ ซ่ึงจะต้องมีการบูรณาการความรู้ทั้งหมด เพื่อน ามาปรับปรุงและเปล่ียนแปลง
พฤติกรรมไดอ้ยา่งต่อเน่ือง ส่งผลใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมายเดียวกนัได”้ 

5. “การคิดเชิงระบบ (systems thinking) เป็นหัวใจส าคญัขององค์กรแห่งการเรียนรู้
น ามาสู่การสร้างความย ัง่ยืนแก่องคก์ร โดยมีกระบวนการคิดอยา่งเป็นองคร์วม มีการเช่ือมโยงกนัให้
สอดคลอ้งกบักระบวนการท างานและวสิัยทศัน์ขององคก์รทั้งระบบแบบภาพรวมขององคก์รพร้อม
กบัน าความรู้มาตกผลึก หรือต่อยอดสร้างเป็นความรู้ใหม่เพื่อใหใ้นการพฒันาองคก์รต่อไป” 
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2.3 งานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
2.3.1 งานวจัิยในประเทศ 
ชาคริต ศึกษากิจ (2550) ไดศึ้กษาเร่ือง “องค์การแห่งการเรียนรู้ ในโรงพยาบาลของรัฐ 

เขตกรุงเทพมหานคร  ผลการวจิยัพบวา่ (1) คุณลกัษณะองคก์ารแห่งการเรียนรู้ท่ีเป็นปัจจยัสนบัสนุน
แต่ละระดบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้  5 คุณลกัษณะ พบวา่ ดา้นโครงสร้างองคก์าร ดา้นระบบขอ้มูล
สารสนเทศ ดา้นแนวปฏิบติัดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ ดา้นวฒันธรรมองคก์าร และดา้นภาวะ
ผูน้ า กลุ่มตวัอย่างทั้งหมดมีความเห็นอยู่ในระดบัปานกลาง เม่ือศึกษา  แยกรายโรงพยาบาลพบว่า 
โรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์ มีคุณลกัษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ระดบัมาก 4 คุณลกัษณะ คือ ด้าน
โครงสร้างองค์การ ดา้นแนวปฏิบติัดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ ดา้นวฒันธรรมองค์การ และ
ด้านภาวะผูน้ า ส่วนด้านระบบข้อมูลสารสนเทศ อยู่ระดับปานกลาง และโรงพยาบาลวชิระกบั
โรงพยาบาลราชวิถี มีคุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ทั้งหมดอยู่ระดับปานกลาง (2) ระดับ
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ รวมทุกโรงพยาบาล ระดบั (1) การแสวงหาความรู้ ระดบั (2) การสร้างและ
จดัเก็บความรู้ ระดบั (3) การแลกเปล่ียนความรู้ ระดบั 4 การน าความรู้ไปปฏิบติั กลุ่มตวัอยา่งทั้งหมด
มีความเห็น อยู่ระดบัปานกลาง เม่ือศึกษาแยกรายโรงพยาบาล พบว่า โรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์ มี
ระดบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ระดบัมาก 3 ระดบั คือ ระดบั 1 การแสวงหาความรู้ ระดบั 2 การสร้าง
และจดัเก็บความรู้ และระดบั 4 การน าความรู้ไปปฏิบติั ส่วนระดบั 3 การแลกเปล่ียนความรู้อยู่ใน
ระดบัปานกลาง และโรงพยาบาลวชิระกบัโรงพยาบาลราชวิถี มีระดบัองค์การแห่งการเรียนรู้ทุก
ระดบัอยู่ในระดบัปานกลาง (3) ความพร้อมต่อการเปล่ียนแปลง ผลการวิจยัพบว่า กลุ่มตวัอย่าง
ทั้งหมดมีความเห็นดา้นความพร้อมต่อการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัมาก แสดงวา่ มีการเตรียมพร้อม
ต่อการปรับตวัและวิธีการท างานให้สอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลงจากภายนอกในระดบัมากทุก
โรงพยาบาล (4) ระดับองค์การแห่งการเรียนรู้กับความพร้อมต่อการเปล่ียนแปลง พบว่า มี
ความสัมพนัธ์ไปในทิศทางเดียวกนัทุกโรงพยาบาล แต่ไม่เขา้เกณฑท่ี์งานวจิยัน้ีก าหนดไวว้า่ องคก์าร
แห่งการเรียนรู้จะตอ้งมีระดบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ทั้ง 4 ระดบั อยูใ่นระดบัมากถึงมากท่ีสุดและมี
ความพร้อมต่อการเปล่ียนแปลงในระดบัสูง” 

ณรัฐ วฒันพานิช (2550) ไดศึ้กษาเร่ือง “รูปแบบการจัดองค์กรแห่งการเรียนรู้ส าหรับ
บุคลากรกลุ่มโรงเรียนในเครือสารสาสน์  ผลการวิจยัพบว่า (1) บุคลากรของกลุ่มโรงเรียนในเครือ
สารสาสน์ มีทกัษะส่วนบุคคลสูง แต่ยงัตอ้งมีการพฒันาทางดา้นการคิดอย่างเป็นระบบ แบบแผน
ทางความคิด วิสัยทศัน์ร่วม และการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (2) รูปแบบท่ีพฒันาข้ึนประกอบไปดว้ย
องคป์ระกอบของระบบยอ่ยทั้ง 5 ระบบ คือ การคิดอยา่งเป็นระบบ ทกัษะส่วนบุคคล แบบแผนทาง
ความคิด วิสัยร่วม และการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (3) รูปแบบการจดัองค์กรแห่งการเรียนรู้ส าหรับ
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บุคลากรกลุ่มโรงเรียนในเครือสารสาสน์ท่ีไดส้ร้างข้ึน สามารถท าให้เกิดการพฒันาของบุคลากรทุก
ดา้นตามรูปแบบท่ีพฒันาข้ึน (4) การพฒันาท่ีเกิดข้ึนส่งผลให้เกิดการเรียนรู้ ระดบับุคคลซ่ึงสามารถ
น าไปสู่การเรียนรู้ระดบัทีม จนถึงระดบัองคก์รได ้(5) บุคลากรในโรงเรียนในเครือสารสาสน์มีความ
พึงพอใจต่อการใช้รูปแบบการจดัองค์กรแห่งการเรียนรู้ส าหรับบุคลากรกลุ่มโรงเรียนในเครือสาร
สาสน”์ 

มานิต ปัญญวรรณศิริ (2550)ไดศึ้กษาเร่ือง “การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของการทาง
พิเศษแห่งประเทศไทย ผลการวิจบัพบวา่ (1)  การปฏิบติัในการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของการ
ทางพิเศษแห่งประเทศไทย โดยรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง ซ่ึงเม่ือพิจารณารายดา้น 5 ดา้น พบวา่ มี
การปฏิบติัในการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ระดบัปานกลางทั้ง 5 ดา้น โดยดา้นท่ีมีคะแนนเฉล่ียสูง
ท่ีสุด ไดแ้ก่ ดา้นการประยุกต์ใชเ้ทคโนโลยีสารสนเทศ รองลงมา ไดแ้ก่ ดา้นพลวตัแห่งการเรียนรู้ 
ดา้นการเอ้ืออ านาจให้แก่บุคลากร ดา้นการปฏิรูปองค์กร และดา้นการจดัการความรู้ (2) พนกังาน
ของการทางพิเศษแห่งประเทศไทยท่ีมีเพศต่างกนั มีการปฏิบติัในการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้
โดยรวม และรายดา้น ไดแ้ก่ ดา้นพลวตัแห่งการเรียนรู้ ดา้นการปฏิรูปองค์กร ดา้นการเอ้ืออ านาจ
ให้แก่บุคลากร ด้านการจดัการความรู้ และด้านการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีระบบสารสนเทศ ไม่
แตกต่างกนั (3) พนกังานของการทางพิเศษแห่งประเทศไทยท่ีมีอายุต่างกนัมีการปฏิบติัในการเป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้โดยรวม ดา้นการเอ้ืออ านาจใหแ้ก่บุคลากร และดา้นการจดัการความรู้ แตกต่าง
กนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 (4) พนกังานของการทางพิเศษแห่งประเทศไทยท่ีมีระดบั
การศึกษาต่างกนั มีการปฏิบติัในการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้โดยรวม และรายดา้น ไดแ้ก่ ดา้น
พลวตัแห่งการเรียนรู้ ดา้นการปฏิรูปองคก์ร ดา้นการเอ้ืออ านาจใหแ้ก่บุคลากร ดา้นการจดัการความรู้ 
และดา้นการประยุกตใ์ชเ้ทคโนโลยีระบบสารสนเทศ ไม่แตกต่างกนั(5) พนกังานของการทางพิเศษ
แห่งประเทศไทยท่ีมีประสบการณ์ท างานต่างกนัการปฏิบติัในการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ในดา้น
การเอ้ืออ านาจให้แก่บุคลากรแตกต่างกนั อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 (6) พนกังานของ
การทางพิเศษแห่งประเทศไทยท่ีมีระดบัต าแหน่งต่างกนัการปฏิบติัในการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้
โดยรวม และรายด้านด้านพลวตัแห่งการเรียนรู้ ด้านการปฏิรูปองค์กร ด้านการเอ้ืออ านาจให้แก่
บุคลากร ด้านการจดัการความรู้ และด้านการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีระบบสารสนเทศ อย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05” 

นุช อนิวรรตน์ ( 2551) ไดศึ้กษาเร่ือง “การศึกษาสภาพท่ีเป็นจริงและสภาพท่ีคาดหวัง
ของการพัฒนาองค์กรไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ ส านักบริการทางวิชาการและทดสอบประเมินผล 
(สวป.) มหาวิทยาลัยรามค าแหง ผลการวจิยัพบวา่ (1) บุคลากรมีความคิดเห็นต่อสภาพท่ีเป็นจริงและ
สภาพท่ีคาดหวงัของการพฒันาองค์กรไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ ส านักบริการทางวิชาการและ
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ทดสอบประเมินผล (สวป.) มหาวิทยาลยัรามค าแหง โดยภาพรวมและรายดา้น ไดแ้ก่ ดา้นการคิด
อย่างเป็นระบบ ด้านการเป็นบุคคลท่ีรอบรู้ ด้านการสร้างวิสัยทศัน์ร่วมกัน และด้านการเรียนรู้
ร่วมกนัเป็นทีม อยูใ่นระดบัปานกลาง ส่วนดา้นการมีแบบแผนความคิด อยูใ่นระดบัมาก (2) บุคลากร
มีความคิดเห็นต่อสภาพท่ีเป็นจริงและสภาพท่ีคาดหวงัของการพฒันาองค์กรไปสู่องค์กรแห่งการ
เรียนรู้ ส านักบริการทางวิชาการและทดสอบประเมินผล (สวป.) มหาวิทยาลัยรามค าแหง โดย
ภาพรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบัมากทุกดา้น เรียงตามล าดบั ไดแ้ก่ ดา้นการมีแบบแผนความคิด ดา้น
การคิดอยา่งเป็นระบบ ดา้นการเป็นบุคคลท่ีรอบรู้ ดา้นการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม และดา้นการสร้าง
วิสัยทศัน์ร่วมกนั (3) บุคลากรท่ีมีต าแหน่งงานแตกต่างกนั มีความคิดเห็นต่อสภาพเป็นจริงของการ
พฒันาองคก์รไปสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้ ดา้นการคิดอยา่งเป็นระบบ แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิตท่ีระดบั 0.05 ส่วนในภาพรวม ดา้นการเป็นบุคคลท่ีรอบรู้ ดา้นการมีแบบแผนความคิด ดา้นการ
สร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนั และดา้นการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม แตกต่างกนัอยา่งไม่มีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั 0.05 และบุคลากรท่ีมีหน่วยงานสังกดั และประสบการณ์ในการท างานแตกต่างกนั มีความ
คิดเห็นต่อสภาพท่ีเป็นจริงของการพฒันาองคก์รไปสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้ในภาพรวมและรายดา้น
ทั้ง 5 ดา้น แตกต่างกนั อยา่งไม่มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 (4) บุคลากรท่ีมีระดบัต าแหน่งงาน 
หน่วยงานท่ีสังกดั และประสบการณ์ในการท างานต่างกนั มีความคิดเห็นต่อสภาพท่ีคาดหวงัของ
การพฒันาองค์กรไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ ในภาพรวมแลรายดา้นทุกดา้น แตกต่างกนัอย่างไม่มี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05  (5) สภาพท่ีเป็นจริงและสภาพท่ีคาดหวงัของการพฒันาองคก์รไปสู่
องคก์รแห่งการเรียนรู้ในภาพรวมและรายดา้นทุกดา้น แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 
0.05” 

นริศรา แฝงดาหาร (2551) ท่ีศึกษาเร่ือง “ความรู้ความเข้าใจและความต้องการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ กรณีศึกษา : บุคลากรคณะมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ มหาวิทยาบูรพา  
ผลการวิจยัพบว่า (1) บุคลากรคณะมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ มหาวิทยาบูรพา มีระดบัความรู้ 
ความเขา้ใจเก่ียวกบัองคก์รแห่งการเรียนรู้มากท่ีสุด ในประเด็นการมีปัจจยัอ่ืน ๆ เพื่อสนบัสนุนการ
จดัการความรู้ คิดเป็นร้อยละ 89.28 รองลงมาคือ การเป็นองคก์รท่ีมีการด าเนินการใหบุ้คคล ทีม หรือ
กลุ่มไดมี้โอกาสเพิ่มพูนความรู้ (2) ความตอ้งการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ ในภาพรวมอยูใ่นระดบั
มากท่ีสุด มีค่าเฉล่ีย 4.33 โดยพบวา่ การมีวิสัยทศัน์ร่วมมีค่าเฉล่ียมากท่ีสุดคือ 4.42 รองลงมา คือ กา
คิดอย่างเป็นระบบ มีค่าเฉล่ีย 4.41 ส่วนดา้นท่ีมีค่าเฉล่ียน้อยท่ีสุดคือ ความรอบรู้แห่งตน มีค่าเฉล่ีย 
4.20 และการสร้างแบบจ าลองทางความคิดมีค่าเฉล่ีย 4.31  (3) ความตอ้งการเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ของบุคลากรคณะมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ มหาวิทยาบูรพา ในภาพรวมไม่แตกต่างกนั
ตามเพศ อายุ ระดบัการศึกษา ต าแหน่ง และประเภทของหน่วยงาน แต่เม่ือพิจารณาเป็นรายด้าน
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พบว่า ความรอบรู้แห่งตน และการคิดอย่างเป็นระบบ แตกต่างกนัตามเพศ อายุ ระดบัการศึกษา 
ต าแหน่งงาน และประเภทของหน่วยงาน” 

กาญจนา สุขทวี (2553) ได้ศึกษาเร่ือง “ความคิดเห็นเพ่ือการพัฒนาองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ของบุคลากร สังกัดกองกลาง ส านักราชเลขาธิการ ผลการวิจัยพบว่า บุคลากร สังกดักองกลาง 
ส านกัราชเลขาธิการ มีความคิดเห็นเพื่อการพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยภาพรวมอยู่ในระดบั
ปานกลาง เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นโดยภาพรวมอยู่ในระดบัปานกลาง พบว่า ดา้นการประยุกตใ์ช้
เทคโนโลยีและดา้นพลวตัในการเรียนรู้ อยูใ่นระดบัมาก ส่วนดา้นการจดัการความรู้ ดา้นการปฏิรูป
องค์กรและด้านการเอ้ืออ านาจให้แก่บุคลากรอยู่ในระดบัปานกลาง นอกจากน้ี เม่ือพิจารณาจาก
ปัจจยัส่วนบุคคล พบวา่ เพศ อายุ ประสบการณ์การท างาน และต าแหน่งงาน มีความคิดเห็นเพื่อการ
พฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยภาพรวมรายดา้น ไดแ้ก่ ดา้นพลวตัในการเรียนรู้ ดา้นการปฏิรูป
องค์กร ดา้นการเอ้ืออ านาจให้แก่บุคลากร ดา้นการจดัการความรู้ไม่แตกต่างกนั ส่วนบุคลากรท่ีมี
สถานภาพส่วนบุคคลดา้นระดบัการศึกษา พบวา่ ในดา้นการประยุกตใ์ชเ้ทคโนโลยี บุคลากร สังกดั
กองกลาง ส านกัราชเลขาธิการ มีความคิดเห็นเพื่อการพฒันาองคก์รแห่งการเรียนรู้แตกต่างกนั” 

มนทิรา พินิจจินดาพนัธ์ุ (2553) ไดศึ้กษาเร่ือง “พฤติกรรมการใช้และความพึงพอใจ
ของพนักงานท่ีมีต่อระบบ e-learning ของธนาคารกสิกรไทย จ ากัด มหาชนในฐานะท่ีเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ ผลการวจิยัพบวา่ ความพึงพอใจของพนกังานกสิกรไทยท่ีมีต่อระบบ e-learning ทั้ง 4 
ดา้นอยูใ่นระดบัมาก โดยอนัดบัแรกคือ ดา้นการติดต่อส่ือสาร ความพึงพอใจของพนกังานธนาคาร
กสิกรไทยไปพฒันาสู่การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ทั้ง 5 ดา้น ท่ีอยูใ่นระดบัมาก โดยอนัดบัแรกคือ 
ดา้นการร่วมกนัเป็นทีม ผลการศึกษาเปรียบเทียบสมมติฐานพบวา่ พนกังานธนาคารกสิกรไทยท่ีอยู่
ฝ่ายงานสังกดัแตกต่างกนั มีความพึงพอใจต่อระบบ e-learning และการพฒันาสู่องค์กรแห่งการ
เรียนรู้ ไม่แตกต่างกนั” 

อาภรณ์ ล ามะนา (2553) ไดศึ้กษาเร่ือง “ความสัมพันธ์ระหว่างคุณลักษณะองค์กรแห่ง
การเรียนรู้และผลการด าเนินงานของสาขาธนาคารนครหลวงไทย จ ากัด (มหาชน)  ผลการวิจยัพบวา่ 
ผูจ้ดัการสาขาธนาคารนครหลวงไทย จ ากดั (มหาชน) มีความคิดเห็นดว้ยเก่ียวกบัการมีคุณลกัษณะ
องคก์รแห่งการเรียนรู้โดยรวมและเป็นรายดา้นอยูใ่นระดบัมาก ไดแ้ก่ ดา้นการเป็นบุคคลรอบรู้ และ
ดา้นรูปแบบความคิด และมีความคิดเห็นดว้ยเก่ียวกบัการมีผลการด าเนินงานโดยรวมและเป็นราย
ดา้น อยูใ่นระดบัมาก ไดแ้ก่ ดา้นการเงิน ดา้นการเรียนรู้และพฒันา และดา้นลูกคา้ และอยูใ่นระดบั
ปานกลาง ไดแ้ก่ ดา้นกระบวนการภายในองคก์ร” 

ผูจ้ดัการสาขาธนาคารนครหลวงไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีมีจ  านวนพนกังานและลูกจา้ง
ในสาขา ระยะเวลาท่ีสาขาเปิดให้บริการ พื้นท่ีตั้งสาขา และจ านวนลูกคา้เงินกูแ้ละลูกคา้เงินฝากใน
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สาขา มีความแตกต่างกนั มีความคิดเห็นดว้ยเก่ียวกบัการมีคุณลกัษณะองคก์รแห่งการเรียนรู้โดยรวม
และเป็นรายดา้น ไดแ้ก่ ดา้นการเป็นบุคคลรอบรู้ ดา้นรูปแบบความคิด ดา้นการมีวิสัยทศัน์ร่วมกนั 
ดา้นการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม ดา้นการคิดอยา่งเป็นระบบ ไม่แตกต่างกนั  

ผูจ้ดัการสาขาธนาคารนครหลวงไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีมีจ  านวนพนกังานและลูกจา้ง
ระยะเวลาท่ีสาขาเปิดให้บริการ พื้นท่ีตั้งสาขา และจ านวนลูกคา้เงินกูแ้ละลูกคา้เงินฝากในสาขา มี
ความแตกต่างกนั มีความคิดเห็นดว้ยเก่ียวกบัการมีผลการด าเนินงานโดยรวมและเป็นรายดา้น ไดแ้ก่ 
ดา้นลูกคา้ ดา้นกระบวนการภายในองคก์ร ดา้นการเรียนรู้และพฒันา และดา้นการเงินไม่แตกต่างกนั 

จากการวิเคราะห์ความสัมพนัธ์และผลกระทบ (1) คุณลกัษณะองค์กรแห่งการเรียนรู้
ของสาขา ดา้นรูปแบบความคิด ดา้นการคิดอยา่งเป็นระบบ มีความสัมพนัธ์และผลกระทบเชิงบวก
กบัผลการด าเนินงาน ด้านลูกคา้ ด้านกระบวนการภายในองค์กร (2) คุณลกัษณะองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ของสาขา ดา้นการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม มีความสัมพนัธ์และผลกระทบเชิงบวกกบัผลการ
ด าเนินงานดา้นลูกคา้ (3) คุณลกัษณะองคก์รแห่งการเรียนรู้ของสาขา ดา้นการเป็นบุคคลรอบรู้ และ
ดา้นการคิดอยา่งเป็นระบบ มีความสัมพนัธ์และผลกระทบในเชิงบวกกบัผลการด าเนินงาน ดา้นการ
เรียนและพฒันา (4) คุณลักษณะองค์กรแห่งการเรียนรู้ของสาขา ด้านการมีวิสัยทศัน์ร่วมกัน มี
ความสัมพนัธ์และผลกระทบเชิงบวกกบัผลการด าเนินงาน ดา้นการเงิน 

สุพจน์ นิมิตบรรณสาร (2554) ได้ศึกษาเร่ือง “ความคิดเห็นของพนักงานท่ีมีต่อการ
พัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทไทยออยล์ จ ากัด (มหาชน)  ผลการวิจยัพบว่า พนกังานของ
บริษทัไทยออยล์ จ  ากดั (มหาชน) มีระดบัความคิดเห็นของพนกังานเก่ียวกบัการพฒันาองคก์รแห่ง
การเรียนรู้ของบริษทัไทยออยล ์จ ากดั (มหาชน)โดยรวมและทุกดา้นอยูใ่นระดบัสูง เม่ือพิจารณาเป็น
รายดา้นพบว่า ดา้นรูปแบบการคิดมีระดบัความคิดเห็นมากเป็นอนัดบัหน่ึง รองลงมาคือ ดา้นการ
เรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม ดา้นการมีวิสัยทศัน์ร่วม ดา้นความรอบรู้แห่งตน และดา้นการคิดเชิงระบบ  
ตามล าดบั ผลการเปรียบเทียบความคิดเห็นของพนกังานท่ีมีต่อการพฒันาองคก์รแห่งการเรียนรู้ของ
บริษทัไทยออยล์ จ  ากดั (มหาชน) พบว่า พนักงานของบริษทัไทยออยล์ จ  ากดั (มหาชน) ท่ีมีวุฒิ
การศึกษา ประสบการณ์ในการท างานท่ีบริษทัไทยออยล์ จ  ากดั (มหาชน) และต าแหน่งต่างกนัมี
ระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัการพฒันาองคก์รแห่งการเรียนรู้ของบริษทัไทยออยล ์จ ากดั (มหาชน) ไม่
แตกต่างกนัท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05” 

ยุพมาศ สุกใส (2556) ไดศึ้กษาเร่ือง “การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษา 
สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามัธยมศึกษา เขต 23 ผลการวิจยัพบว่า (1) สถานศึกษา สังกดั
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา เขต 23 มีระดบัการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้โดยภาพรวม
ในระดบัมากท่ีสุด และเม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ มีระดบัการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้อยู่ใน
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ระดบัมากท่ีสุดทุกดา้น โดยเรียงล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปหานอ้ย ดงัน้ี ความรอบรู้แห่งตน ความคิด
เชิงระบบ การเรียนรู้เป็นทีม การมีวิสัยทัศน์ร่วม และแบบแผนทางความคิด ตามล าดับ (2) 
สถานศึกษาท่ีมีขนาดสถานศึกษาต่างกนัและสถานศึกษาท่ีตั้งอยูใ่นเขตเมืองกบันอกเมืองท่ีอยูภ่ายใต้
การควบคุมดูแลของส านกังานพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา เขต 23 มีระดบัการเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้โดยภาพรวมแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01” 

สุรศักด์ิ รัตนมังสังค์ (2557) ได้ศึกษาเร่ือง ศึกษาเร่ือง “สภาพปัจจุบันและความ
คาดหวังของการพัฒนาองค์กรไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ บริษัท เอ็มเค เรสโตรองค์ กรุ๊ป จ ากัด 
(มหาชน) ผลการวิจยัพบว่า (1) บุคลากรบริษทั เอ็มเค เรสโตรองค์ กรุ๊ป จ ากดั (มหาชน) มีความ
คิดเห็นต่อสภาพปัจจุบนัของการพฒันาองคก์รไปสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้ โดยภาพรวมอยูใ่นระดบั
ปานกลาง และต่อสภาพความคาดหวงัของการพฒันาองคก์รไปสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้ อยูใ่นระดบั
มาก (2) การเปรียบเทียบความคิดเห็นต่อสภาพปัจจุบนัของบุคลากรท่ีมีสถานภาพแตกต่างกนั พบวา่ 
บุคลากรมีเพศ ต าแหน่งงาน ระดบัการศึกษา และประสบการณ์การท างานมีความคิดเห็นต่อสภาพ
ปัจจุบนัแตกต่างกนัอย่างไม่มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ส่วนการเปรียบเทียบความคิดเห็นต่อ
ความคาดหวงัของบุคลากรท่ีมีสถานภาพแตกต่างกนัพบว่า บุคลากรมีเพศ ต าแหน่งงาน ระดับ
การศึกษา และประสบการณ์การท างานมีความคิดเห็นต่อสภาพปัจจุบนัแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั .05 (3) การเปรียบความคิดเห็นต่อความคาดหวงัและสภาพปัจจุบนัของการพฒันา
องคก์รไปสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้ โดยภาพรวม และรายดา้นมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดบั .05” 

 
2.3.2 งานวจัิยต่างประเทศ 
Valerie (2007) ไดศึ้กษาเร่ือง “การพฒันาทีมงานเพื่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ ซ่ึง

การศึกษาคร้ังน้ีมุ่งเน้นการเพิ่มประสิทธิผลการปฏิบติังาน และเนน้ประโยชน์ของทีมงานเป็นหลกั 
ผลการวิจยัพบว่า เป็นกระบวนวิเคราะห์ความท้าทาย และส่ิงท่ีเป็นปัญหาต่อการด าเนินงานใน
องคก์ร ทั้งน้ี ปัญหาท่ีเกิดข้ึนทุกคนในองคก์รตอ้งเรียนรู้ปัญหานั้น ๆ การปฏิบติัของพนกังานท่ีไม่มี
ประสิทธิภาพ การลาออกของพนักงาน ความเช่ือมัน่ ระดมความคิดถือว่าเป็นก าลงัส าคญัในการ
พฒันาทีมงานขององคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้” 

Garvin et al. (2008) ได้ศึกษาเร่ือง “การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยมีการอา้งอิง
แนวคิดของ Senge เก่ียวกบัวินัย 5 ประการของการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้โดยปัญหาหลกั ๆ 
คือ การท่ีพนักงานในองค์กรไม่เห็นความส าคญัของการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ และขาดการ
ปรับตวัใหท้นัต่อสถานการณ์ โดยมีผลการวจิยัท่ีน าไปอยูก่ารเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้” ดงัน้ี 
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 1. บรรยากาศขององคก์รสนบัสนุนการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ดว้ยดว้ยการเปิดรับ
แนวคิดใหม่ ๆ สามารถใหบุ้คลากรสะทอ้นความรู้สึกของตนเองในการท างาน 

2. เน้นการเรียนรู้ให้น าไปสู่การปฏิบติั โดยใช้วิธีการเก็บรวบรวมขอ้มูลสารสนเทศ 
และน ามาวเิคราะห์ขอ้มูล เพื่อน าไปศึกษาและฝึกอบรม 

3. ผูบ้ริหารให้ความส าคญักับการเรียนรู้ของบุคลากร และสร้างให้บุคลากรทุกคน
ตระหนกัถึงการเรียนรู้ดว้ย 

จากการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งนั้น ผูว้ิจยัไดก้  าหนดกรอบแนวคิด
ส าหรับการวิจยั โดยศึกษาจากหลกัแนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ Peter M. Senge    5 ประการ ท่ี
มุ่งเน้นในตวับุคคลเป็นหลกั ผลกัดนัและสนบัสนุนการเรียนรู้ สร้างให้เกิดจิตส านึกภายในตนเอง 
สามารถมองสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนในปัจจุบันได้อย่างไม่ต่ืนตระหนก ปรับทัศนคติของตนเอง 
สามารถคิดและแก้ปัญหาให้ตรงกบัสถานการณ์ โดยมีวิสัยทศัน์ขององค์กรเป็นแนวทางในการ
ปฏิบติังานให้ประสบความส าเร็จโดยอาศยัความร่วมมือในการท างานเป็นทีม มีการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ แสดงความคิดเห็นร่วมกนั ตลอดจนสามารถเช่ือมโยงไดอ้ยา่งเป็นระบบ  ทั้งน้ี เน่ืองจาก
บุคลากรเป็นส่วนหน่ึงในการขบัเคล่ือนองคก์รให้ประสบความส าเร็จตามวิสัยทศัน์ขององคก์รท่ีถูก
ก าหนดไว ้ซ่ึงการวิจยัคร้ังน้ีผูว้ิจยัจึงอยากศึกษาว่าการจดัการความรู้ใหม่น้ี มีกระบวนการในการ
จดัการอยา่งไร องคค์วามรู้ท่ีไดมี้การรวบรวม จดัเก็บ วิเคราะห์และก าหนดประเด็น รวมไปถึงการ
เผยแพร่องคค์วามรู้อยา่งไร ทั้งน้ีเพื่อให้องคก์รตระหนกัและเห็นความส าคญัของความรู้ท่ีมีอยูใ่นตวั
ของแต่ละบุคคล มีการน าเทคโนโลยีทางคอมพิวเตอร์ และเทคโนโลยีสารสนเทศมาประยุกต์ใช้ใน
การจดัการความรู้ และเพื่อสร้าง พฒันา ปรับปรุงโครงสร้างพื้นฐานภายในองคก์รต่อไป  
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บทที ่3 
วธิีด าเนินการวจิัย 

 
 

การวิจยัเร่ือง “กระบวนการจดัการความรู้ท่ีน าไปสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้ของบุคลากร
โรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์  กรณีศึกษา รูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ท่ีดี” เป็นการวิจยัเชิงคุณภาพ 
(Qualitative Approach) โดยใชเ้ทคนิคการวิเคราะห์เน้ือหา (Content Analysis) ซ่ึงมีขั้นตอน วิธีการ
น าเสนอ ดงัน้ี  

3.1 แหล่งขอ้มูล 
3.2 กรอบขั้นตอนงานวจิยั 
3.3 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั 
3.4 วธีิการเก็บรวบรวมขอ้มูล 
3.5 การวเิคราะห์ขอ้มูล 
3.6 ระยะเวลาท่ีใชใ้นการศึกษา 
 

 

3.1 แหล่งข้อมูล 
ผูว้ิจ ัยค้นควา้จากแหล่งข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary data) ท่ีเก่ียวข้องกับการจัดการ

ความรู้ โดยการค้นคว้าหาข้อมูลจากบทความทางวิชาการ งานวิจัย บนเว็บไซต์ขององค์กร
ภาคเอกชน รัฐบาล และโรงพยาบาลต่าง ๆ 

 
 

3.2 กรอบขั้นตอนงานวจิัย 
จากการศึกษาและคน้ควา้เพื่อก าหนดแนวทางการวิจยั ผูว้ิจยัไดมี้กรอบงานวิจยัท่ีเป็น

ขั้นตอนการวจิยัเพื่อใหไ้ดผ้ลท่ีตอ้งการ ดงัต่อไปน้ี  
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3.3 เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวจิัย 
  การวิจยัคร้ังน้ีเป็นการวิเคราะห์เน้ือหา (Content Analysis) โดยมีเคร่ืองมือในการวิจยั 
ดงัน้ี  
  1. ศึกษาค้นควา้ข้อมูล จากบทความทางวิชาการ งานวิจัย บนเว็บไซต์ขององค์กร
ภาคเอกชน รัฐบาล และโรงพยาบาลต่าง ๆ ท่ีเก่ียวกบักระบวนการจดัการความรู้ท่ีน าไปสู่องคก์รแห่ง
การเรียนรู้ 
   2. ตารางบนัทึกเก็บข้อมูล (Coding sheet) เป็นเคร่ืองมือในการเก็บข้อมูลเพื่อบนัทึก
เก่ียวกบัการน าเสนอเน้ือหา 
  3. การวิเคราะห์เน้ือหา (Content analysis) เป็นเทคนิคการวิจยัท่ีเก่ียวข้องโดยตรงกับ
ขอ้มูล โดยมุ่งเนน้การคน้หาขอ้สรุปและการตีความเก่ียวกบัคุณลกัษณะต่าง ๆ ของขอ้มูล  
 
 
 

การวิจัยเชิงคุณภาพ  (Qualitative Approach) 

 ค้นคว้าข้อมูล จากบทความทางวิชาการ งานวิจยั บนเวบ็ไซต์ขององค์กร

ภาคเอกชน รัฐบาล และโรงพยาบาลต่าง ๆ 

 เข้ารหัส จัดหมวดหมู่ หรือแผนความสัมพันธ ์

    2.การวิเคราะห์ข้อมูล 

3.สรุปผลการด าเนินวิจยัและน าเสนอผลงานวิจัย 

 

1.การรวบรวมข้อมูล 

 ตีความ/วิเคราะห์เนื้อหา 
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3.4 วธิีการเกบ็รวบรวมข้อมูล 
  ผูว้ิจยัเก็บรวบรวมขอ้มูลจากเว็บไซต์ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัการความรู้ ใช้เพื่อประเมิน
คุณภาพขอ้มูล โดยพิจารณาจากองคป์ระกอบดงัต่อไปน้ี (สุธรรม นนัทมงคลชยั, 2561) 

 จดัระเบียบขอ้มูล 
o จดัระเบียบเน้ือหา การใส่รหสัขอ้มูล 

 แสดงขอ้มูล 
o จดักลุ่มขอ้มูลท่ีใส่รหสัแลว้ตามประเด็นหลกัและประเด็นยอ่ย 
o ท าตารางเปรียบเทียบขอ้มูล/ความหมายจากแต่ละกลุ่ม 
o มองหา Concepts ท่ีจะตอบวตัถุประสงคก์ารวจิยั 
o เช่ือมโยง Concepts ท่ีสัมพนัธ์กนัใหมี้ความหมาย 
o บรรยายผลท่ีไดอ้ยา่งละเอียด 

 สรุป/ตีความ 
 
 

3.5 การวเิคราะห์ข้อมูล 
ผูว้ิจยัใช้วิธีการจดัหมวดหมู่เน้ือหา (Content Analysis) รูปแบบของ Hsieh & Shannon 

(2005) ตามขั้นตอน เพื่อระบุรูปแบบและลกัษณะส าคญั (Shava, et. al, 2021; Hsieh and Shannon, 
2005) ของการจดัการความรู้ในองค์กรต่าง ๆ โดยการรวบรวมค าส าคญั (Keywords) ท่ีเก่ียวขอ้งท่ี
ปรากฏในเน้ือหาของแหล่งข้อมูล จากบทความทางวิชาการ งานวิจัย บนเว็บไซต์ขององค์กร
ภาคเอกชน ภาครัฐบาล โรงพยาบาลต่าง ๆ และหลกัการวเิคราะห์และสังเคราะห์เน้ือหาตามท่ีปรากฏ 
และสร้างออกมาเป็นขอ้สรุปได ้ดงัน้ี  

(1) การจดัเตรียมขอ้มูล โดยคดัเลือกเวบ็ไซตข์ององคก์รภาคเอกชน รัฐบาล โรงพยาบาล
ต่าง ๆ เพื่อแยกประเด็นส าคญัออกมา น ามาสังเคราะห์ โดยน าเอาเฉพาะส่วนท่ีเก่ียวข้องมาใช้
ประโยชน์  

(2) การก าหนดประเด็นวิเคราะห์ โดยการน าวตัถุประสงค์ของการวิจยัหรือกรอบการ
วเิคราะห์มาก าหนด  

(3) การเขา้รหัส (Coding) และจดัหมวดหมู่ น าอกัษรขอ้ความมาให้รหัสตามประเด็น
วเิคราะห์มาจดัหมวดหมู่ (Axial Coding) 

 (4) การบูรณาการกลุ่มขอ้มูลใหเ้กิดเป็นโครงสร้างทางภาษา (Selective Coding) 
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3.6 ระยะเวลาทีใ่ช้ในการศึกษา 
การวจิยัคร้ังน้ีใชร้ะยะเวลาในการศึกษาวจิยัรวม 8 สัปดาห์ ตั้งแต่ วนัท่ี 12 ธนัวาคม 2565 

ถึงวนัท่ี 3 กุมภาพนัธ์ 2566 
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บทที ่4 
ผลการศึกษา 

 
 

การวิจยัเร่ือง “กระบวนการจดัการความรู้ท่ีน าไปสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้ของบุคลากร
โรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์  กรณีศึกษา รูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ท่ีดี” เป็นการวิจยัเชิงคุณภาพ 
(Qualitative Approach)โดยผูว้ิจยัคดัเลือกกลุ่มตวัอย่างจาก เวบ็ไซต์ขององค์กรภาคเอกชน รัฐบาล 
โรงพยาบาลต่าง ๆ เพื่อแยกประเด็นส าคญัออกมา น ามาสังเคราะห์ โดยน าเอาเฉพาะส่วนท่ีเก่ียวขอ้ง
มาใช้ประโยชน์ จ  านวน 30 เวบ็ไซต์ จาก 30 เวบ็ไซต์ การเก็บรวบรวมขอ้มูลจากกลุ่มตวัอย่างโดย
วธีิการวเิคราะห์ขอ้มูลใชว้ธีิวเิคราะห์เน้ือหา (Content Analysis) ซ่ึงจะไดน้ าแสดงตามล าดบัดงัน้ี 

 
 

4.1 ผลการคดักรองและวเิคราะห์ข้อมูลทุติยภูม ิ
4.1.1 การคัดกรองข้อมูล การคดักรองขอ้มูลเร่ิมตน้จากการคดัเลือกกลุ่มตวัอยา่งจาก

เวบ็ไซตจ์ านวน 30 เวบ็ไซต ์ดงัน้ี 
ตารางที ่4.1 แสดงกลุ่มตวัอยา่ง และแหล่งท่ีมาของขอ้มูล 

ล าดบั กลุ่มตวัอยา่ง แหล่งท่ีมาของขอ้มูล 

1. 
คณะแพทยศาสตร์ศิริราช
พยาบาล 

https://www.okmd.or.th/upload/pdf/chapter4_kc.pdf  

2. 
โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิม
พระเกียรติ 

https://he02.tci-
thaijo.org/index.php/TUHJ/article/view/240223  

3. 
Siam Cement Group หรือ เครือ
ซิเมนตไ์ทย (SCG) 

https://www.okmd.or.th/upload/pdf/chapter3_kc.pdf  

4. 
มหาวทิยาลยัเทคโนโลยรีาช
มงคลศรีวชิยั  

http://ks.rmutsv.ac.th/th/whatiskm 

5. 
คณะวทิยาศาสตร์ 
มหาวทิยาลยัมหิดล  

https://quality.sc.mahidol.ac.th/plan_and_policy/km/  

https://www.okmd.or.th/upload/pdf/chapter4_kc.pdf
https://he02.tci-thaijo.org/index.php/TUHJ/article/view/240223
https://he02.tci-thaijo.org/index.php/TUHJ/article/view/240223
https://www.okmd.or.th/upload/pdf/chapter3_kc.pdf
https://quality.sc.mahidol.ac.th/plan_and_policy/km/
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ล าดบั กลุ่มตวัอยา่ง แหล่งท่ีมาของขอ้มูล 

6. 
ส านกังานคณะกรรมการขอ้มูล
ข่าวสารของราชการ  

http://www.oic.go.th/web2017/km/km04.htm  

7. 
กรมส่งเสริมการปกครอง
ทอ้งถ่ิน 

http://www.dla.go.th/work/km/home/kmstory/kmstory4
.htm  

8. 
ส านกัวทิยบริการและ
เทคโนโลยสีารสนเทศ 
มหาวทิยาลยัราชภฏัล าปาง 

https://arit.lpru.ac.th/KM/what_km.html  

9. 
กรมพินิจและคุม้ครองเด็กและ
เยาวชน 

https://www.djop.go.th/storage/files/2/KM%20รวมเล่ม.
pdf 

10. 
คณะวทิยาการจดัการ 
มหาวทิยาลยัราชภฎัวไลย
อลงกรณ์ ในพระบรมราชูปถมัภ ์

http://fms.vru.ac.th/kmfms/km1.html  

11. 
มหาวทิยาลยัเทคโนโลยรีาช
มงคลลา้นนา 

https://webs.rmutl.ac.th/assets/upload/files/2020/09/202
00915114615_31769.pdf  

12. 
คณะแพทยศาสตร์ 
มหาวทิยาลยัขอนแก่น  

https://hr.md.kku.ac.th/7177-2/  

13. 

ส านกังานปลดั
กระทรวงการคลงั 
และส านกังานรัฐมนตรี 
กระทรวงการคลงั 
ประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. 2566 

https://
km.mof.go.th/th/view/attachment/file/3138333838/แนว
ทางการจดัการความรู้_66.pdf 

14. คณะกรรมการรัฐวสิาหกิจ https://www.sepo.go.th/pes/contents/34  

15. 
สถาบนัการจดัการระบบสุขภาพ
ภาคใต ้มหาวทิยาลยัสงขลานค
ริทร์ 

http://hsmi2.psu.ac.th/upload/forum/paper_1516_5f0d7
247337cf5f0d72.pdf  

16. 
องคก์ารบริหารส่วนต าบลหว้ย
ตามอญ 

https://huaitamon.go.th/public/list/data/index/menu/166
6 

http://www.oic.go.th/web2017/km/km04.htm
http://www.dla.go.th/work/km/home/kmstory/kmstory4.htm
http://www.dla.go.th/work/km/home/kmstory/kmstory4.htm
https://arit.lpru.ac.th/KM/what_km.html
https://www.djop.go.th/storage/files/2/KM%20รวมเล่ม.pdf
https://www.djop.go.th/storage/files/2/KM%20รวมเล่ม.pdf
http://fms.vru.ac.th/kmfms/km1.html
https://webs.rmutl.ac.th/assets/upload/files/2020/09/20200915114615_31769.pdf
https://webs.rmutl.ac.th/assets/upload/files/2020/09/20200915114615_31769.pdf
https://hr.md.kku.ac.th/7177-2/
https://km.mof.go.th/th/view/attachment/file/3138333838/แนวทางการจัดการความรู้_66.pdf
https://km.mof.go.th/th/view/attachment/file/3138333838/แนวทางการจัดการความรู้_66.pdf
https://km.mof.go.th/th/view/attachment/file/3138333838/แนวทางการจัดการความรู้_66.pdf
https://www.sepo.go.th/pes/contents/34
http://hsmi2.psu.ac.th/upload/forum/paper_1516_5f0d7247337cf5f0d72.pdf
http://hsmi2.psu.ac.th/upload/forum/paper_1516_5f0d7247337cf5f0d72.pdf
https://huaitamon.go.th/public/list/data/index/menu/1666
https://huaitamon.go.th/public/list/data/index/menu/1666
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ล าดบั กลุ่มตวัอยา่ง แหล่งท่ีมาของขอ้มูล 

17. มหาวทิยาลยัแม่โจ ้ https://erp.mju.ac.th/acticleDetail.aspx?qid=669  

18. บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
https://www.pttplc.com/th/Sustainability/Social/Sustain
ablehumanresourcemanagement.aspx  

19. 
ส านกังาน
คณะกรรมการนโยบาย
รัฐวสิาหกิจ (สคร.) 

https://training.pwa.co.th/uploads/files/Document/3_%
20INNOVATION.pdf  

20. 
คณะครุศาสตร์ มหาวทิยาลยัราช
ภฏัเชียงใหม่ 

https://sites.google.com/view/education-km/หวใจของ
การจดการความร  

21. โตโยตา้ มอเตอร์ ประเทศไทย 
https://note2u.wordpress.com/2013/01/09/การจดัการ
ความรู้-บริษ/ั  

22. 
บริษทั แอดวานซ์ อินโฟร์ 
เซอร์วสิ จากดั (มหาชน). Ais  

https://www.okmd.or.th/upload/pdf/km-
documents/chapter9_kc.pdf  

23. 
ส านกัหอสมุด มหาวทิยาลยั
ศิลปากร 

http://www.resource.lib.su.ac.th/km/index.php/kmis  

24. 
องคก์ารบริหารส่วนต าบลคู
เมือง.  

https://www.kumuang.go.th/about-us/learning-
organization  

25. มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช  
https://www.stou.ac.th/knowledgemanagement/aboutK
M.asp  

26. 
ส านกังานพฒันาวทิยาศาสตร์
และเทคโนโลยแีห่งชาติ. สวทช 

https://www.nstda.or.th/home/knowledge_post/best-
components-of-km/  

27. มหาวทิยาลยัแม่ฟ้าหลวง 
https://km.mfu.ac.th/km-knowledge/km-knowledge-
management.html  

28. สพป. หนองคาย เขต 1   
https://kmnki1.thai.ac/home/info/4/กระบวนการ/
วธีิด าเนินการ  

29. ส านกังานเลขาธิการวฒิุสภา 
https://www.senate.go.th/assets/portals/49/news/10/1_k
m_plan54.pdf 

30. 
บริษทั ทรูคอร์ปอเรชัน่ จ  ากดั 
(มหาชน) 

https://www.gotoknow.org/posts/9025  

https://erp.mju.ac.th/acticleDetail.aspx?qid=669
https://www.pttplc.com/th/Sustainability/Social/Sustainablehumanresourcemanagement.aspx
https://www.pttplc.com/th/Sustainability/Social/Sustainablehumanresourcemanagement.aspx
https://training.pwa.co.th/uploads/files/Document/3_%20INNOVATION.pdf
https://training.pwa.co.th/uploads/files/Document/3_%20INNOVATION.pdf
https://sites.google.com/view/education-km/หวใจของการจดการความร
https://sites.google.com/view/education-km/หวใจของการจดการความร
https://note2u.wordpress.com/2013/01/09/การจัดการความรู้-บริษั/
https://note2u.wordpress.com/2013/01/09/การจัดการความรู้-บริษั/
https://www.okmd.or.th/upload/pdf/km-documents/chapter9_kc.pdf
https://www.okmd.or.th/upload/pdf/km-documents/chapter9_kc.pdf
http://www.resource.lib.su.ac.th/km/index.php/kmis
https://www.kumuang.go.th/about-us/learning-organization
https://www.kumuang.go.th/about-us/learning-organization
https://www.stou.ac.th/knowledgemanagement/aboutKM.asp
https://www.stou.ac.th/knowledgemanagement/aboutKM.asp
https://www.nstda.or.th/home/knowledge_post/best-components-of-km/
https://www.nstda.or.th/home/knowledge_post/best-components-of-km/
https://km.mfu.ac.th/km-knowledge/km-knowledge-management.html
https://km.mfu.ac.th/km-knowledge/km-knowledge-management.html
https://kmnki1.thai.ac/home/info/4/กระบวนการ/วิธีดำเนินการ
https://kmnki1.thai.ac/home/info/4/กระบวนการ/วิธีดำเนินการ
https://www.gotoknow.org/posts/9025
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จากบทความ งานวิชาการ และงานวิจยั ทั้งหมด ผูว้ิจยัไดน้ ามาสังเคราะห์ขอ้มูลตาม
ขั้นตอนต่าง ๆ ดงัน้ี 

ขั้นตอนท่ี 1 การสรุปประเด็นส าคญัของกระบวนการจดัการความรู้ขององคก์รต่าง ๆ 
ขั้นตอนท่ี 2 การก าหนดรหสัเปิด (Open Coding) 
ขั้นตอนท่ี 3 การก าหนดรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) 
ขั้นตอนท่ี 4 การบูรณาการกลุ่มข้อมูลให้เกิดเป็นโครงสร้างทางภาษา (Selective 

Coding) โดยมีรายละเอียดกระบวนการสังเคราะห์ขอ้มูลแต่ละขั้น ดงัน้ี 
ข้ันตอนที ่1 การสรุปประเด็นส าคัญของกระบวนการจัดการความรู้ขององค์กรต่าง ๆ 
ผูว้ิจยัอ่านบทความ/งานวิจยัดงักล่าว เพื่อคน้ว่าในแต่ละบทความ/งานวิจยัมีประเด็น

ส าคญัอะไรบา้ง และสรุปใจความความส าคญัของแต่ละบทความ/งานวจิยัออกมา ดงัแสดงในตาราง 
 

ตารางที ่4.2 แสดงการสรุปประเด็นส าคญัของแต่ละบทความ/งานวจิยั 
กลุ่มตวัอยา่ง ประเด็นส าคญัของกระบวนการจดัการความรู้ 

1.คณะแพทยศาสตร์ ศิริราช
พยาบาล 

- ผูบ้ริหารเป็นแบบอยา่ง (Role model) 
- สร้างโครงสร้างและทีม 
- พื้นท่ีในการแลกเปล่ียนเรียนรู้ 
- พฒันาระบบส าคญั เสริมพลงัขบัเคล่ือนดว้ย KMA 

(Knowledge Management Assessment) 
- ประเมินดชันีช้ีวดัองคก์รแห่งการเรียนรู้ (Learning 

Organization Index) 
- ส่ือสารใหเ้กิดความเขา้ใจ กระบวนการจดัการ

ความรู้ 
- เครือข่ายการจดัการความรู้ 
- สร้างวฒันธรรมการเรียนรู้ 
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กลุ่มตวัอยา่ง ประเด็นส าคญัของกระบวนการจดัการความรู้ 
2.โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิม
พระเกียรติ 

- ทบทวนภาระงาน 
- ก าหนดเป้าหมายในงาน 
- การท าบญัชีควบคุม 
- กิจกรรมแลกเปล่ียนเรียนรู้ 
- จดัท าเอกสารควบคุม 
- ติดตามความกา้วหนา้ 
- เปิดเวทีใหบุ้คลากรไดก้ล่าวช่ืนชมกนั 

3.Siam Cement Group หรือ เครือ
ซิเมนตไ์ทย (SCG) 

- การส ารวจตวัเอง 
- กรอกขอ้มูลในแบบฟอร์มท่ีเป็นเอกสารหรือทาง

คอมพิวเตอร์ 
- Knowledge Mapping 
- Competency 
- Coaching 
- การพฒันาพนกังาน 
- จา้งคนท่ีมี competency เหมาะสมกบังาน 
- เวทีแลกเปล่ียนเรียนรู้ (Learn and Share Forum) 

ก าหนดเวลาท่ีแน่นอน เช่น ทุกเชา้วนัจนัทร์  
- ประสบการณ์การไปดูงานมีการบนัทึกในส่ือท่ี

เผยแพร่ 
- กระตุน้ใหเ้กิดการแลกเปล่ียน เรียนรู้ในองคก์ร 
- แบ่งออกเป็นหมวดหมู่ 
- บนัทึกเน้ือหาลงในส่ือมลัติมีเดีย 
- ระบบใหก้ารปรึกษา 
- KM web Portal 
- ระบบจดัการเน้ือหาความรู้ 
- ระบบจดัการการเรียนรู้   
- ระบบชุมชนนกัปฏิบติั (Community of Practice) 
- ระบบแลกเปล่ียนเรียนรู้ (Learn and Share) 
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กลุ่มตวัอยา่ง ประเด็นส าคญัของกระบวนการจดัการความรู้ 
- “ระบบพี่เล้ียง" (Mentoring System) 
- ทบทวนการกระท าหลงัเสร็จส้ินภารกิจ" (After 

Action Review) ใหบ้ริการ 
4.มหาวทิยาลยัเทคโนโลยรีาช
มงคลศรีวชิยั 

- เป้าหมายคืออะไร 
- ปัจจุบนัมีความรู้อะไรบา้ง อยูใ่นรูปแบบใด และอยู่

ท่ีใคร 
- รวบรวมความรู้ทั้งภายใน/ภายนอก 
- ก าหนดโครงสร้างความรู้  
- ปรับปรุงรูปแบบเอกสารให้เป็นมาตรฐาน 
- ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ (IT) Web board 
- กรณีท่ีเป็นความรู้ฝังลึก (Tacit Knowledge) จดัท า

เป็นระบบทีมขา้มสายงาน 
- ระบบพี่เล้ียง 
- การสับเปล่ียนงาน 
- เวทีแลกเปล่ียนความรู้ 
- การน าความรู้มาใชป้ระโยชน์ในการตดัสินใจ 
- หมุนเวยีนต่อไปอยา่งต่อเน่ือง 

5.คณะวทิยาศาสตร์
มหาวทิยาลยัมหิดล 

- รวบรวมและถ่ายทอดความรู้ของบุคลากร 
- หาความสัมพนัธ์ของขอ้มูลจากแหล่งต่างๆ 
- สร้างนวตักรรมและในกระบวนการวางแผนเชิงกล

ยทุธ์ 
6.ส านกังานคณะกรรมการขอ้มูล
ข่าวสารของราชการ 

- ส ารวจความรู้ท่ีบุคลากรจ าเป็นตอ้งใช้ 
- ตอ้งการความรู้อะไร และท่ีมีอยูเ่พียงพอหรือไม่ 
- จดัหมวดหมู่ใหช้ดัเจน 
- ทบทวน กลัน่กรอง ใหมี้ความทนัสมยั 
- ช่องทางเผยแพร่ความรู้ทางช่องทางต่างๆ 
- กิจกรรมชุมชนนกัปฏิบติั ( Community of Practice 

หรือ Cop. 
- การสอนงาน ( Coaching ) 
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กลุ่มตวัอยา่ง ประเด็นส าคญัของกระบวนการจดัการความรู้ 
- ระบบพี่เล้ียง (Mentoring) 
- ก าหนดใหบุ้คลากรในองคก์รตอ้งใช ้KM 
- ก าหนดเป็นนโยบาย จากผูบ้ริหารขององคก์ร 
- ทุกคนตอ้งท างานโดยมี KM อยูใ่นสายเลือด 
-  

7.กรมส่งเสริมการปกครอง
ทอ้งถ่ิน 

- องคก์รมีความรู้อะไรบา้ง 
- เราตอ้งมีความรู้เร่ืองอะไร 
- Knowledge Mapping  
- บรรยากาศและวฒันธรรมขององคก์รท่ีเอ้ือให้

บุคลากรกระตือรือร้น 
- ความรู้อยูท่ี่ใคร อยูใ่นรูปแบบอะไร 
- จะเอามาเก็บรวมกนัไดอ้ยา่งไร 
- จะแบ่งประเภท หวัขอ้อยา่งไร 
- องคก์รตอ้งจดัความรู้ใหเ้ป็นระบบ 
- สารบญัความรู้อยา่งเป็นระบบ 
- “Push” (การป้อนความรู้) คือการส่งขอ้มูล/ความรู้

ใหผู้รั้บโดยผูรั้บไม่ไดร้้องขอ 
- “Pull” (การใหโ้อกาสเลือกใชค้วามรู้) 
- เราน าความรู้มาใชง้านไดอ้ยา่งไร 
- lnnovation &Quality Circles(IQCs) 
- ชุมชนแห่งการเรียนรู้ Community of Practice หรือ 

CoP 
- ระบบพี่เล้ียง ( Mentoring System) 
- การสับเปล่ียนสายงาน ( Job Rotation)  
- การยมืตวับุคลากรมาช่วยงาน ( Secondment ) 
- เวทีส าหรับการแลกเปล่ียนความรู้ ( Knowledge 

Forum ) 
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กลุ่มตวัอยา่ง ประเด็นส าคญัของกระบวนการจดัการความรู้ 
8.ส านกัวทิยบริการและ
เทคโนโลยสีารสนเทศ 
มหาวทิยาลยัราชภฏัล าปาง 

- นวตักรรมท่ีน ามาช่วยในการท างาน 
- ความสัมพนัธ์ท่ีดีของบุคลากร 

9.กรมพินิจและคุม้ครองเด็กและ
เยาวชน 

- พฒันาการของความรู้ท่ีจะเกิดข้ึนภายในองคก์ร 
- ก าหนดเป้าหมายใหช้ดัเจนก่อนวา่ส่ิงท่ีองคก์ร

ตอ้งการ 
- วางแผนและกิจกรรม 
- ปัจจยัแวดลอ้มภายในท่ีจะมีผลกระทบต่อการ

จดัการความรู้ 
- โครงสร้างพื้นฐานขององคก์ร 
- การส่ือสาร (Communication) 
- สร้างความเขา้ใจและตระหนกัถึงความส าคญัและ

หลกัการ ของการจดัการความรู้ 
- การวดัผล (Measurements) 
- ประเมินความส าเร็จ 
- การยกยอ่งชมเชยและใหร้างวลั (Recognition and 

Reward) 
10.คณะวทิยาการจดัการ 
มหาวทิยาลยัราชภฎัวไลย
อลงกรณ์ ในพระบรมราชูปถมัภ ์

- การก าหนดความรู้หลกัท่ีจ  าเป็นหรือส าคญัต่องาน 

11.มหาวทิยาลยัเทคโนโลยรีาช
มงคลลา้นนา 

- ก าหนดเป้าหมายใหข้ดัเจน 
- วางแผนและกิจกรรม 
- ทุกคนในองคก์รเขา้ใจวา่ ท าอะไร เพื่ออะไร ท า

เม่ือไร และท าอยา่งไร 
- การแลกเปล่ียนความรู้และการเรียนกลายเป็น

วฒันธรรม 
- การใหค้วามรู้เร่ืองการจดัการความรู้ใหก้บัคนใน

องคก์ร 
- การวดัผล 
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กลุ่มตวัอยา่ง ประเด็นส าคญัของกระบวนการจดัการความรู้ 
- การยกยอ่งชมเชยและใหร้างวลั 
- ความรู้ท่ีส าคญั ต่อการบรรลุเปัาหมาย คืออะไร 
- แบ่งประเภทความรู้ จดัท าสารบญั 
- ปรับปรุงเน้ือหาการใชภ้าษาใหเ้ป็นภาษาเดียวกนั 
- ท าเป็นฐานความรู้ IT การจดัอบรม 
- การจดัใหมี้ระบบสอนงานแบบพี่เล้ียง 
- พี่เล้ียงสอนงาน 
- การจดัเวทีแลกเปล่ียนความรู้ 
- hot line สายด่วนผูเ้ช่ียวซาญ 
- VDO การปฏิบติังานส าหรับผูส้นใจไวศึ้กษา 
- แลกเปล่ียนแบ่งปันใหผู้อ่ื้นน าไปใชอี้ก 
- ก าหนดให้ 
- การเรียนรู้เป็นส่วนหน่ึงในการ ประเมินผลงาน

บุคลากร 
12.คณะแพทยศาสตร์ 
มหาวทิยาลยัขอนแก่น 

- เราจ าเป็นตอ้งรู้อะไร 
- เรามีความรู้อะไรบา้ง อยูใ่นรูปแบบใด อยูท่ี่ใคร 
- การวางโครงสร้างความรู้ 
- ปรับปรุงรูปแบบเอกสารให้เป็นมาตรฐาน ใชภ้าษา

เดียวกนั 
- เขา้ถึงความรู้ท่ีตอ้งการไดง่้ายและสะดวก 
- ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ (IT) Web board 
- ทีมขา้มสายงาน 
- กิจกรรมกลุ่มคุณภาพและนวตักรรม 
- ชุมชนแห่งการเรียนรู้ 
- ระบบพี่เล้ียง   
- การสับเปล่ียนงาน การยมืตวั 
- เวทีแลกเปล่ียนความรู้ 
- เกิดระบบการเรียนรู้จากการสร้างองคค์วามรู้ 
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กลุ่มตวัอยา่ง ประเด็นส าคญัของกระบวนการจดัการความรู้ 
- ปรับเปล่ียนทศันคติของบุคลากรในสังกดัใหมี้

ประสิทธิภาพ 
- มีการเรียนรู้ร่วมกนั 

13.ส านกังานปลดั
กระทรวงการคลงั 
และส านกังานรัฐมนตรี 
กระทรวงการคลงั 

- ความรู้ท่ีองคก์รจาเป็นตอ้งมี ตอ้งใช้ 
- สร้างความรู้ ใหม่ แสวงหาความรู้จากแหล่งต่าง ๆ 
- รักษาความรู้เดิม แยกความรู้ท่ีใชไ้ม่ไดแ้ลว้ออกไป 
- จา้งคนท่ีมีความรู้มาทางานในองคก์ร จา้งท่ีปรึกษา 
- การวางโครงสร้างความรู้ แบ่งชนิดและประเภทของ

ความรู้ 
- จดัท ารูปแบบเอกสารและภาษาใหเ้ป็น มาตรฐาน

เดียวกนั 
- การส่งความรู้ใหผู้รั้บโดยไม่มีการร้องขอ หรือ 

กระจายความรู้แบบ Supply-based 
- ผูรั้บสามารถเลือกรับหรือใชแ้ต่ขอ้มูลท่ีตอ้งการ 
- การกระจายความรู้แบบ Demand-based 
- การจดัทาเอกสาร ท าฐานขอ้มูลความรู้ โดยท า

เทคโนโลยสีารสนเทศ 
- ชุมชนแห่งการเรียนรู้ 
- ระบบพี่เล้ียง   
- การสับเปล่ียนงาน การยมืตวั 
- เวทีแลกเปล่ียนความรู้ 
- การสร้างชุมชนนกัปฏิบติั 
- กระตุน้และสร้างบรรยากาศใหทุ้กคนกลา้คิดกลา้ท า 
- การเรียนรู้แบบ Learning by doing 

14.คณะกรรมการรัฐวสิาหกิจ - ความรู้ท่ีจ  าเป็นต่อการด าเนินธุรกิจ 
- ความรู้ท่ีจ  าเป็นท่ีสืบเน่ืองมาจากการเกษียณอายขุอง

บุคลากรและยงัสามารถใชต่้อเน่ืองไดใ้นอนาคต 
- กระบวนการท่ีสนบัสนุนยทุธศาสตร์องคก์ร 
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กลุ่มตวัอยา่ง ประเด็นส าคญัของกระบวนการจดัการความรู้ 
15.สถาบนัการจดัการระบบ
สุขภาพภาคใต ้มหาวทิยาลยั
สงขลานคริทร์ 

- ส ารวจความรู้ท่ีชาวบา้น คนในยคุจ าเป็นตอ้งใช ้ 
- ความรู้อยูท่ี่ใคร อยูใ่นรูปแบบอะไร  จะเอามาเก็บ

รวมกนัไดอ้ยา่งไร 
- การสร้างองคค์วามรู้ใหม่ 
- แสวงหาความรู้จากภายนอก หากองคค์วามรู้ท่ี

จ  าเป็นต่อองคก์รนั้นยงัไม่มีหรือมีไม่เพียงพอ 
- การรักษาความรู้เก่าการก าจดัความรู้ท่ีใชไ้ม่ไดแ้ลว้ 
- การวางโครงสร้างความรู้ 
- การปรับปรุงรูปแบบเน้ือหาเอกสาร 
- ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ 
- ชุมชนแนวปฏิบติั (CoP) 
- การสับเปล่ียนงาน (Job Rotation) 
- เวทีแลกเปล่ียนความรู้ (Forum) 
- กิจกรรมกลุ่มคุณภาพและนวตักรรม 
- ระบบพี่เล้ียง (Mentoring System) 
- การยมืตวับุคลากรมาช่วยงาน 

16.องคก์ารบริหารส่วนต าบลหว้ย
ตามอญ 

- องคก์รจ าเป็นตอ้งรู้อะไรบา้ง 
- มีความรู้อะไรบา้ง อยูใ่นรูปแบบใด 
- สร้างความรู้ใหม่ท่ีจ  าเป็นต่อองคก์ร  
- การแสวงหาความรู้จากภายนอกองคก์ร 
- การรักษาความรู้เก่าท่ีมีอยูแ่ละยงัเป็นประโยชน์ต่อ

องคก์ร ตลอดจนการก าจดัความรู้ท่ีใชไ้ม่ไดแ้ลว้ 
- โครงสร้างความรู้ในองคก์ร 
- การปรับปรุงเอกสาร 
- โปรแกรมการจดัเก็บเอกสารใหเ้ป็นมาตรฐาน 
- จดัท า Website Web Board 
- การจดัทีมขา้มสายงาน 
- การจดักิจกรรมกลุ่มคุณภาพและนวตักรรม  
- การจดัชุมชนแห่งการเรียนรู้  
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กลุ่มตวัอยา่ง ประเด็นส าคญัของกระบวนการจดัการความรู้ 
- ระบบพี่เล้ียง  
- การสับเปล่ียนสายงาน  
- การยมืตวั  
- การจดัเวทีความคิดเห็น 
- องคค์วามรู้ท่ีไดรั้บมาไปใชใ้นการปฏิบติังาน 
- เรียนรู้และสร้างนวตักรรมอยา่งต่อเน่ือง 

17.มหาวทิยาลยัแม่โจ ้ - ก าหนดความรู้หลกั ท่ีจ  าเป็นและส าคญัต่องาน  
- หาความรู้ท่ีตอ้งการ 
- ปรับปรุง พฒันา   

18.บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) - ทบทวนวสิัยทศัน์และเป้าหมายอยา่งนอ้ยปีละ 1 
คร้ัง 

- การพฒันาบุคลากรใหมี้พฤติกรรมดา้นการ
แลกเปล่ียนเรียนรู้และพฒันาตนเองอยา่งสม ่าเสมอ 

- การพฒันาระบบการบริหารจดักรองคค์วามรู้ 
- การพฒันาศกัยภาพผูบ้ริหารและพนกังาน 
- ก าหนดแผนท่ีองคค์วามรู้ 
- การจดัเก็บองคค์วามรู้ท่ีตรงตามความตอ้งการของ

บริษทั  
- หาองคค์วามรู้ใหม่ท่ีจ  าเป็น 
- การจดัท าศูนยร์วบรวมผูเ้ช่ียวชาญ 
- กระบวนการจดัเก็บองคค์วามรู้จากโครงการต่าง ๆ 
- ส่งเสริมวฒันธรรมการแลกเปล่ียนเรียนรู้และให้

รางวลั 
- ส่งเสริมใหพ้นกังานส่งและน าเสนอผลงานทาง

วชิาการ 
- การส่ือสารทัว่ทั้งองคก์ร 
- กระบวนการแลกเปล่ียนความรู้ ประสบการณ์  
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กลุ่มตวัอยา่ง ประเด็นส าคญัของกระบวนการจดัการความรู้ 
- แลกเปล่ียนวธีิปฏิบติัท่ีเป็นเลิศ (Best Practices)

ภายใตก้ฎกติกาสากล ของ American Productivity 
& Quality Center (APQ9 ) 

- การใชผ้ลการประเมินในการพฒันาการบริหารองค์
ความรู้ 

19.ส านกังาน
คณะกรรมการนโยบาย
รัฐวสิาหกิจ (สคร.) 

- ระบบและการน าเทคโนโลยมีาประยกุตใ์ช้ 
- ก าหนดความรู้ท่ีส าคญัต่อการด าเนินงานและการ

บรรลุเป้าหมายขององคก์ร 
- การสร้าง/แสวงหาความรู้ท่ีส าคญั 
- การรวบรวมเรียบเรียงและจดัเก็บความรู้ 
- การแลกเปล่ียนความรู้ภายในและภายนอกองคก์ร 
- การรักษาความรู้ ท าใหท้นัสมยั 
- การน าความรู้มาใช ้เพื่อการตดัสินใจ 
- การจดัการความรู้ถูกส่ือสารใหก้บับุคลากรทุกระดบั 
- น าเทคโนโลยมีาสนบัสนุนกระบวนการจดัการ

ความรู้ 
- การใชข้อ้มูลป้อนกลบัจากการด าเนินงาน 
- การปรับปรุงกระบวนการจดัการความรู้อยา่ง

สม ่าเสมอ 
20.คณะครุศาสตร์ มหาวทิยาลยั
ราชภฏัเชียงใหม่ 

- การมีปฏิสัมพนัธ์ ระหวา่งคนดว้ยกนั 
- การน าไปปฏิบติั 
- การสร้างเสริม หมายถึงการเขา้ไปเอ้ืออ านวย 

ส่งเสริม เสริมพลงั (empower) 
- การเรียนรู้ร่วมกนัของคน 
- การเรียนรู้ร่วมกนั เป็น collective learning 
- การสอนคนอ่ืน (Learning from Teaching) 
- การพฒันาคน คนพฒันาตนเอง  
- การวางแผนท างาน  
- การจดัล าดบัความส าคญั 
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กลุ่มตวัอยา่ง ประเด็นส าคญัของกระบวนการจดัการความรู้ 
21.โตโยตา้ มอเตอร์ ประเทศไทย - พฒันาตนเองอยู/่ตลอดเวลาและอยา่งต่อเน่ือง 

- ระบบการใชค้วามรู้ในการวิเคราะห์ในแทบทุก
กระบวนการ ซ่ึงเรียกวา่ 5 WHYS 

- การแลกเปล่ียนความรู้ระหวา่งกนัในการวเิคราะห์ 
- OJT - ON THE JOB TRAINING 
- การแลกเปล่ียนเรียนรู้ประจ าวนั 
- บริหารงานแบบ EMPOW ERMENT 

22.บริษทั แอดวานซ์ อินโฟร์ 
เซอร์วสิ จากดั (มหาชน) 

- การน าSsas ความรู้มาใช ้และมี Web board เป็น
ส่ือกลาง 

- การสนบัสนุนดา้นทรัพยากรมนุษย ์
- ความรู้ท่ีส าคญัต่อธุรกิจ 

23.ส านกัหอสมุด มหาวทิยาลยั
ศิลปากร 

- การใหคุ้ณค่าแก่ความรู้ท่ีอยูใ่นตวัคนทุกคน 
- แลกเปล่ียนเรียนรู้กนั 
- การฟังอยา่งลึกและเงียบ 
- การเรียนรู้ร่วมกนัในการปฏิบติั (interactive 

learning through action) 
- การส่งเสริมใหเ้กิดการเรียนรู้ร่วมกนั 

24.องคก์ารบริหารส่วนต าบลคู
เมือง จงัหวดัอุบลราชธานี 

- คนในองคก์รจ าเป็นตอ้งรู้อะไรบา้ง 
- มีความรู้อะไรบา้ง อยูใ่นรูปแบบใด 
- การรักษาความรู้เก่าท่ีมีอยูแ่ละยงัเป็นประโยชน์ต่อ

องคก์ร 
- การก าจดัความรู้ท่ีใชไ้ม่ไดแ้ลว้ 
- การวางโครงสร้างความรู้ในองคก์ร 
- การปรับปรุงเอกสาร 
- การจดัเก็บเอกสารให้เป็นมาตรฐาน 
- การฝึกอบรม 
- จดัท า Website Web Board 
- คนในองคก์รน าความรู้ท่ีมีอยูม่าแลกเปล่ียนกนั 
- การจดัทีมขา้มสายงาน 
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กลุ่มตวัอยา่ง ประเด็นส าคญัของกระบวนการจดัการความรู้ 
- ชุมชนแห่งการเรียนรู้  
- ระบบพี่เล้ียงเพื่อสอนงาน  
- การสับเปล่ียนสายงาน  
- การยมืตวั  
- การจดัเวทีความคิดเห็น  
- การเรียนรู้และสร้างนวตักรรมอยา่งต่อเน่ือง 

25.
มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช 

- น าความรู้ขององคก์รมาจดัเก็บใหเ้ป็นระบบสะดวก
แก่การสืบคน้ 

- พฒันาการด าเนินงานขององคก์รใหส้ามารถอยูร่อด
และแข่งขนัได ้

- ก าหนดเป็นขอบเขต KM ท่ีจะท า 
- ก าหนดเป้าหมายในการท า KM 
- ร่วมกนัน าส่ิงท่ีคิดคน้มาใชใ้นงานตามปกติ 
- ประเมินผล 

26.ส านกังานพฒันาวทิยาศาสตร์
และเทคโนโลยแีห่งชาติ (สวทช) 

- คน (people) 
- กระบวนการ (process) 
- เน้ือหาหรือเทคโนโลยสีารสนเทศ (content/IT)  
- กลยทุธ์ (strategy) 
- สนบัสนุนการแบ่งปันความรู้ 

27.มหาวทิยาลยัแม่ฟ้าหลวง - ปัจจุบนัมีความรู้อะไรบา้ง อยูใ่นรูปแบบใด และอยู่
ท่ีใคร 

- รวบรวมความรู้ทั้งภายใน/ภายนอก 
- รักษาความรู้เดิม แยกความรู้ท่ีใชไ้ม่ไดแ้ลว้ออกไป 
- ปรับปรุงรูปแบบเอกสารให้เป็นมาตรฐาน  
- ใชภ้าษาเดียวกนั 
- ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ (IT) Web board 
- จดัท าเป็นเอกสาร ฐานความรู้ เทคโนโลยี

สารสนเทศ 
- ชุมชนแห่งการเรียนรู้  
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กลุ่มตวัอยา่ง ประเด็นส าคญัของกระบวนการจดัการความรู้ 
- ระบบพี่เล้ียงเพื่อสอนงาน  
- การสับเปล่ียนสายงาน  
- การยมืตวั  
- เวทีแลกเปล่ียนความรู้ 
- น าความรู้มาใชป้ระโยชน์ในการตดัสินใจ แกปั้ญหา 

28.สพป. หนองคาย เขต 1   - ปัจจุบนัมีความรู้อะไรบา้ง อยูใ่นรูปแบบใด และอยู่
ท่ีใคร 

- รวบรวมความรู้ทั้งภายใน/ภายนอก 
- รักษาความรู้เดิม แยกความรู้ท่ีใชไ้ม่ไดแ้ลว้ออกไป 
- โครงสร้างความรู้ 
- ปรับปรุงรูปแบบเอกสารให้เป็นมาตรฐาน  
- ใชภ้าษาเดียวกนั 
- ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ (IT) Web board 
- จดัท าเป็นเอกสาร ฐานความรู้ เทคโนโลยี

สารสนเทศ 
- ชุมชนแห่งการเรียนรู้  
- ระบบพี่เล้ียง  
- การสับเปล่ียนสายงาน  
- การยมืตวั  
- เวทีแลกเปล่ียนความรู้ 
- น าความรู้มาใชป้ระโยชน์ในการตดัสินใจ แกปั้ญหา 

 

29.ส านกังานเลขาธิการวฒิุสภา - เราจ าเป็นตอ้งรู้อะไร, ขณะน้ีเรามีความรู้อะไรบา้ง, 
อยูใ่นรูปแบบใด และ อยูท่ี่ใคร 

- ตั้งคณะกรรมการ KM และคณะท างาน KM 
- การสร้างความรู้ใหม่ แสวงหาความรู้จากภายนอก 
- รักษาความรู้เก่าและก าจดัความรู้ท่ีใชไ้ม่ไดแ้ลว้ 
- ก าหนดแนวทางการจดัชุมชนนกัปฏิบติั 

(Community of Practices: CoPs) 
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กลุ่มตวัอยา่ง ประเด็นส าคญัของกระบวนการจดัการความรู้ 
- การไปศึกษาดูงานวธีิปฏิบติัท่ีเป็นแบบอยา่งท่ีดี

(Best Practice Exchange) 
- การวางโครงสร้างความรู้ 
- การรวบรวมความรู้ท่ีมีอยูใ่นรูปแบบต่างๆ 
- จดัท่ีเก็บใหเ้ป็นหมวดหมู่ 
- ปรับปรุงรูปแบบเอกสารให้เป็นมาตรฐาน 
- ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ (IT), Web board 
- ทีมขา้มสายงาน 
- กิจกรรมกลุ่มคุณภาพและนวตักรรม 
- ชุมชนแห่งการเรียนรู้ 
- ระบบพี่เล้ียง 
- การสับเปล่ียนงาน 
- การยมืตวั 
- เวทีแลกเปล่ียนความรู้ 
- เวทีความรู้ (Knowledge Forum) 
- ชุมชนนกัปฏิบติั (Community of Practice หรือ 

CoP) 
- น าความรู้ท่ีไดจ้ากการแลกเปล่ียนไปใชป้ระโยชน์

ในการท างานเพื่อแกปั้ญหา 
30.บริษทั ทรูคอร์ปอเรชัน่ จ  ากดั 
(มหาชน) 

- วฒันธรรมความร่วมไม ้ร่วมมือในการท างาน 
- การส่ือสารในทุกระดบั 
- อธิบายใหค้นเขา้ใจวา่ท า KM ไปเพื่ออะไร 
- สร้างภาพลกัษณ์บางอยา่งใหติ้ด ตรึงใจ และตอ้งท า

อยา่งต่อเน่ือง 
- ท ากระบวนการใหง่้ายและสะดวกใชม้ากท่ีสุด 
- ฝึกใหค้นสามารถใชร้ะบบท่ีสร้างข้ึนมาได ้
- การใหเ้กียรติและสร้างการใหร้างวลั 
- สร้างวฒันธรรมการท างานเป็นทีม 
- การวดัผล   



62 

 

 

ท าให้ผูว้ิจยัสามารถจ ากดัความ “กระบวนการจดัการความรู้” ไดว้า่ เป็นกระบวนการ 
(process) ท่ีด าเนินการร่วมกนัอย่างเป็นระบบ มีขั้นตอนการด าเนินการชดัเจน โดยผูป้ฏิบติังานใน
องคก์ร เพื่อสร้างและใชค้วามรู้ในการท างานใหเ้กิดผลสัมฤทธ์ิดีข้ึนกวา่เดิม 

 
ขั้นตอนที ่2 การก าหนดรหัสเปิด (Open Coding) 

 ผูว้ิจ ัยจะท าการประเมินประเด็นต่าง ๆ จากบทความ แล้วน ามาก าหนดรหัสเปิด 
วิเคราะห์เพื่อก าหนดหมวดหมู่หลัก และจัดหมวดรหัสเปิดต่าง ๆ เข้าสู่หมวดหมู่หลัก โดยใช้
หลกัเกณฑข์องเน้ือหาท่ีมีความคลา้ยคลึงกนัใหอ้ยูใ่นหมวดเดียวกนั 
 
ตารางที ่4.3 แสดงรหสัแบบเปิด (Open Coding) ของบทความ  

รหัสที่ รหัสแบบเปิด (Open Coding) 
รหัส
ที่ 

รหัสแบบเปิด (Open Coding) 

1.  การปรับปรุงรูปแบบเน้ือหาเอกสาร 121. จะเอามาเก็บรวมกนัไดอ้ยา่งไร 

2. 
 ปัจจุบนัมีความรู้อะไรบา้ง อยูใ่นรูปแบบ
ใด และอยูท่ี่ใคร 

122. จดัท า Website Web Board 

3.  พื้นท่ีในการแลกเปล่ียนเรียนรู้ 123. 
จดัท าเป็นเอกสาร ฐานความรู้ เทคโนโลยี
สารสนเทศ  

4. “Pull” (การใหโ้อกาสเลือกใชค้วามรู้)  124. 
จดัท ารูปแบบเอกสารและภาษาใหเ้ป็น 
มาตรฐานเดียวกนั 

5. 
“Push” (การป้อนความรู้) คือการส่งขอ้มูล/
ความรู้ใหผู้รั้บโดยผูรั้บไม่ไดร้้องขอ 

125. จดัท าเอกสารควบคุม 

6. Coaching 126. จดัท่ีเก็บใหเ้ป็นหมวดหมู่ 

7. Competency 127. จา้งคนท่ีมี competency เหมาะสมกบังาน 

8. hot line สายด่วนผูเ้ช่ียวซาญ 128. 
จา้งคนท่ีมีความรู้มาทางานในองคก์ร จา้งท่ี
ปรึกษา 

9. KM web Portal  129. ช่องทางเผยแพร่ความรู้ทางช่องทางต่างๆ 
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รหัสที่ รหัสแบบเปิด (Open Coding) 
รหัส
ที่ 

รหัสแบบเปิด (Open Coding) 

10. Knowledge Mapping 130. ชุมชนแนวปฏิบติั (CoP) 

11. lnnovation &Quality Circles(IQCs) 131. 
ชุมชนแห่งการเรียนรู้ Community of 
Practice หรือ CoP 

12. OJT - ON THE JOB TRAINING 132. 
ใชเ้ทคโนโลสสนเทศในการจดัเก็บและหา
ขอ้มูล  

13. 
VDO การปฏิบติังานส าหรับผูส้นใจไว้
ศึกษา 

133. ใชภ้าษาเดียวกนั 

14. 
กรณีท่ีเป็นความรู้ฝังลึก (Tacit 
Knowledge) จดัท าเป็นระบบทีมขา้มสาย
งาน 

134. 
ตอ้งการความรู้อะไร และท่ีมีอยูเ่พียงพอ
หรือไม่ 

15. 
กรอกขอ้มูลในแบบฟอร์มท่ีเป็นเอกสาร
หรือทางคอมพิวเตอร์ 

135. ตั้งคณะกรรมการ KM และคณะท างาน KM 

16. 
กระตุน้ใหเ้กิดการแลกเปล่ียน เรียนรูู้ใน
องคก์ร 

136. ติดตามความกา้วหนา้ 

17. กระบวนการ (process) 137. ทบทวน กลัน่กรอง ใหมี้ความทนัสมยั 

18. 
กระบวนการจดัเก็บองคค์วามรู้จาก
โครงการต่าง ๆ-  

138. 
ทบทวนการกระท าหลงัเสร็จส้ินภารกิจ" 
(After Action Review) ใหบ้ริการ 

19. 
กระบวนการแลกเปล่ียนความรู้ 
ประสบการณ์  

139. ทบทวนภาระงาน 

20. 
กระบวนการและเคร่ืองมือ (Process 
Tools)  

140. 
ทบทวนวสิัยทศัน์และเป้าหมายอยา่งนอ้ยปี
ละ 1 คร้ัง 

21. กลยทุธ์ (strategy) 141. 
ท ากระบวนการใหง่้ายและสะดวกใชม้าก
ท่ีสุด 

22. การกระจายความรูู้แบบ Demand-based  142. ท าเป็นฐานความรู้ IT การจดัอบรม  

23. 
การก าหนดความรู้หลกัท่ีจ  าเป็นหรือส าคญั
ต่องาน 

143. ทีมขา้มสายงาน 
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รหัสที่ รหัสแบบเปิด (Open Coding) 
รหัส
ที่ 

รหัสแบบเปิด (Open Coding) 

24. 
การจดัการความรู้ถูกส่ือสารใหก้บับุคลากร
ทุกระดบั 

144. ทุกคนตอ้งท างานโดยมี KM อยูใ่นสายเลือด 

25. การจดักิจกรรมกลุ่มคุณภาพและนวตักรรม  145. 
ทุกคนนองคก์รเขา้ใจวา่ ท าอะไร เพื่ออะไร 
ท าเม่ือไร และท าอยา่งไร 

26. 
การจดัเก็บองคค์วามรู้ท่ีตรงตามความ
ตอ้งการของบริษทั 

146. นวตักรรมท่ีน ามาช่วยในการท างาน 

27. การจดัเก็บเอกสารให้เป็นมาตรฐาน 147. 
น าความรู้ขององคก์รมาจดัเก็บใหเ้ป็นระบบ
สะดวกแก่การสืบคน้ 

28. การจดัชุมชนแห่งการเรียนรู้  148. 
น าความรู้ท่ีไดจ้ากการแลกเปล่ียนไปใช้
ประโยชน์ในการท างานเพื่อแกปั้ญหา 

29. การจดัท าศูนยร์วบรวมผูเ้ช่ียวชาญ 149. 
น าความรู้มาใชป้ระโยชน์ในการตดัสินใจ 
แกปั้ญหา 

30. การจดัทีมขา้มสายงาน 150. 
น าเทคโนโลยมีาสนบัสนุนกระบวนการ
จดัการความรู้ 

31. การจดัล าดบัความส าคญั 151. 
น าประสบการณ์การท างาน การประยกุตใ์ช้
ความรู้ มาแลกเปล่ียนเรียนรู้ 

32. การจดัเวทีความคิดเห็น 152. 
เน้ือหาหรือเทคโนโลยสีารสนเทศ 
(content/IT)  

33. การจดัเวทีแลกเปล่ียนความรู้ 153. 
บรรยากาศและวฒันธรรมขององคก์รท่ีเอ้ือ
ใหบุ้คลากรกระตือรือร้น 

34. การใช ้“ ภาษา ” เดียวกนัทัว่ทั้งองคก์ร  154. บริหารงานแบบ EMPOW ERMENT 

35. การใชข้อ้มูลป้อนกลบัจากการด าเนินงาน 155. บนัทึกขมุความรู้และแก่นความรู้  

36. 
การใชผ้ลการประเมินในการพฒันาการ
บริหารองคค์วามรู้ 

156. บนัทึกเน้อืหาลงในสื่อมลัติมีเดีย 

37. การท าบญัชีควบคุม 157. บุคลากรมีการแลกเปล่ียนเรียนรู้ 
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รหัสที่ รหัสแบบเปิด (Open Coding) 
รหัส
ที่ 

รหัสแบบเปิด (Open Coding) 

38. 
การน าSsas ความรู้มาใช ้และมี Web board 
เป็นส่ือกลาง 

158. แบ่งประเภทความรู้ จดัท าสารบญั 

39. 
การน าความรู้ไปใชป้ระโยชน์ในการ
ตดัสินใจ แกไ้ขปัญหาและปรับปรุงองคก์ร 

159. แบ่งประเภทหวัขอ้ 

40. การน าความรู้มาใช ้เพื่อการตดัสินใจ 160. แบ่งออกเป็นหมวดหมู่ 

41. การน าไปปฏิบติั 161. ประเมินความส าเร็จ 

42. 
การปรับปรุงกระบวนการจดัการความรู้
อยา่งสม ่าเสมอ 

162. 
ประเมินดชันีช้ีวดัองคก์รแห่งการเรียนรู้ 
(Learning Organization Index) 

43. 
การปรับปรุงใหเ้หมาะต่อการใชง้านของ
ตน 

163. ประเมินผล 

44. การปรับปรุงเอกสาร 164. ประยกุตใ์ชค้วามรู้ในกิจการงานของตน  

45. 
การไปศึกษาดูงานวธีิปฏิบติัท่ีเป็น
แบบอยา่งท่ีดี(Best Practice Exchange) 

165. 
ประสบการณ์การไปดูงานมีการบนัทึกในสื่อ
ท่ีเผยแพร่ 

46. การฝึกอบรม 166. ปรับปรุง พฒันา   

47. การพฒันาคน คนพฒันาตนเอง  167. 
ปรับปรุงเน้ือหาการใชภ้าษาใหเ้ป็นภาษา
เดียวกนั 

48. 
การพฒันาบุคลากรใหมี้พฤติกรรมดา้นการ
แลกเปล่ียนเรียนรู้และพฒันาตนเองอยา่ง
สม ่าเสมอ 

168. 
ปรับปรุงรูปแบบเอกสารให้เป็นมาตรฐาน 
ใชภ้าษาเดียวกนั 

49. 
การพฒันาระบบการบริหารจดักรองค์
ความรู้  

169. 
ปรับเปล่ียนทศันคติของบุคลากรในสังกดัให้
มีประสิทธิภาพ 

50. การพฒันาศกัยภาพผูบ้ริหารและพนกังาน 170. 
ปัจจยัแวดลอ้มภายในท่ีจะมีผลกระทบต่อ
การจดัการความรู้ 
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รหัสที่ รหัสแบบเปิด (Open Coding) 
รหัส
ที่ 

รหัสแบบเปิด (Open Coding) 

51. การฟังอยา่งลึกและเงียบ 171. 
ปัจจุบนัมีความรู้อะไรบา้ง อยูใ่นรูปแบบใด 
และอยูท่ี่ใคร 

52. การมีปฏิสัมพนัธ์ ระหวา่งคนดว้ยกนั 172. เป้าหมายคืออะไร 

53. 
การยกยอ่งชมเชยและใหร้างวลั 
(Recognition and Reward) 

173. เปิดเวทีใหบุ้คลากรไดก้ล่าวช่ืนชมกนั 

54. การยมืตวั 174. 
โปรแกรมการจดัเก็บเอกสารใหเ้ป็น
มาตรฐาน 

55. 
การยมืตวับุคลากรมาช่วยงาน  
( Secondment ) 

175. ผูบ้ริหารเป็นแบบอยา่ง (Role model) 

56. การรวบรวมความรู้ท่ีมีอยูใ่นรูปแบบต่างๆ 176. 
ผูรั้บสามารถเลือกรับหรือใชแ้ต่ขอ้มูลท่ี
ตอ้งการ 

57. การรวบรวมเรียบเรียงและจดัเก็บความรู้ 177. ฝึกใหค้นสามารถใชร้ะบบท่ีสร้างข้ึนมาได ้

58. การรักษาความรู้ ท าใหท้นัสมยั 178. 
พฒันาการของความรู้ท่ีจะเกิดข้ึนภายใน
องคก์ร 

59. 
การรักษาความรู้เก่าการก าจดัความรู้ท่ีใช้
ไม่ไดแ้ลว้ 

179. 
พฒันาการด าเนินงานขององคก์รใหส้ามารถ
อยูร่อดและแข่งขนัได ้

60. การเรียนรู้แบบ Learning by doing 180. 
พฒันาตนเองอยู/่ตลอดเวลาและอยา่ง
ต่อเน่ือง 

61. การเรียนรู้ร่วมกนั เป็น collective learning  181. 
พฒันาระบบส าคญั เสริมพลงัขบัเคล่ือนดว้ย 
KMA (Knowledge Management 
Assessment) 

62. การเรียนรู้ร่วมกนัของคน 182. พี่เล้ียงสอนงาน 

63. 
การเรียนรู้ร่วมกนัในการปฏิบติั 
(interactive learning through action) 

183. มีการเรียนรู้ร่วมกนั 

64. 
การเรียนรู้และสร้างนวตักรรมอยา่ง
ต่อเน่ือง  

184. มีความรู้อะไรบา้ง อยูใ่นรูปแบบใด 
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รหัสที่ รหัสแบบเปิด (Open Coding) 
รหัส
ที่ 

รหัสแบบเปิด (Open Coding) 

65. 
การแลกเปล่ียนความรู้ภายในและภายนอก
องคก์ร 

185. รวบรวมความรู้ทั้งภายใน/ภายนอก 

66. 
การแลกเปล่ียนความรู้ระหวา่งกนัในการ
วเิคราะห์ 

186. รวบรวมและถ่ายทอดความรู้ของบุคลากร 

67. 
การแลกเปล่ียนความรู้และการเรียน
กลายเป็นวฒันธรรม 

187. ร่วมกนัน าส่ิงท่ีคิดคน้มาใชใ้นงานตามปกติ 

68. การแลกเปล่ียนเรียนรู้ประจ าวนั 188. 
ระบบการใชค้วามรู้ในการวิเคราะห์ในแทบ
ทุกกระบวนการ ซ่ึงเรียกวา่ 5 WHYS 

69. การวดัผล (Measurements)  189. ระบบการเรียนรู้จากการสร้างองคค์วามรู้ 

70. การวางโครงสร้างความรู้ 190. ระบบจดัการการเรียนรู้   

71. 
การวางโครงสร้างความรู้ แบ่งชนิดและ
ประเภทของความรูู้ 

191. ระบบจดัการเน้ือหาความรู้  

72. การวางแผนท างาน  192. ระบบชุมชนนกัปฏิบติั 

73. 
การส่งความรูู้ใหผู้รั้บโดยไม่มีการร้องขอ 
หรือ กระจายความรูู้แบบ Supply-based 

193. 
ระบบชุมชนนกัปฏิบติั ( Community of 
Practice หรือ Cop. 

74. การส่งเสริมใหเ้กิดการเรียนรู้ร่วมกนั 194. 
ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ (IT), Web 
board 

75. การสนบัสนุนดา้นทรัพยากรมนุษย ์ 195. ระบบพี่เล้ียง ( Mentoring System) 

76. การสร้าง/แสวงหาความรู้ท่ีส าคญั 196. ระบบแลกเปล่ียนเรียนรู้ (Learn and Share) 

77. 
การสร้างความรู้ใหม่ แสวงหาความรู้จาก
ภายนอก 

197. ระบบและการน าเทคโนโลยมีาประยกุตใ์ช้ 

78. 
การสร้างเสริม หมายถึงการเขา้ไป
เอ้ืออ านวย ส่งเสริม เสริมพลงั (empower) 

198. ระบบใหก้ารปรึกษา 
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รหัสที่ รหัสแบบเปิด (Open Coding) 
รหัส
ที่ 

รหัสแบบเปิด (Open Coding) 

79. การสร้างองคค์วามรู้ใหม่ 199. 
รักษาความรู้เดิม แยกความรู้ท่ีใชไ้ม่ไดแ้ลว้
ออกไป 

80. การสอนคนอ่ืน (Learning from Teaching) 200. เราจ าเป็นตอ้งรู้อะไร 

81. การสับเปล่ียนงาน(Job Rotation) 201. 
เราจ าเป็นตอ้งรู้อะไร, ขณะน้ีเรามีความรู้
อะไรบา้ง, อยูใ่นรูปแบบใด และ อยูท่ี่ใคร 

82. การส ารวจตวัเอง 202. เราตอ้งมีความรู้เร่ืองอะไร 

83. การส่ือสาร (Communication)  203. เราน าความรู้มาใชง้านไดอ้ยา่งไร 

84. การส่ือสารทัว่ทั้งองคก์ร 204. 
เรามีความรู้อะไรบา้ง อยูใ่นรูปแบบใด อยูท่ี่
ใคร 

85. การส่ือสารในทุกระดบั 205. เรียนรู้และสร้างนวตักรรมอยา่งต่อเน่ือง 

86. การแสวงหาความรู้จากภายนอกองคก์ร 206. แลกเปล่ียนแบ่งปันใหผู้อ่ื้นน าไปใชอี้ก 

87. การใหเ้กียรติและสร้างการใหร้างวลั 207. แลกเปล่ียนเรียนรู้กนั 

88. 
การใหค้วามรู้เร่ืองการจดัการความรู้ใหก้บั
คนในองคก์ร 

208. 

แลกเปล่ียนวธีิปฏิบติัท่ีเป็นเลิศ (Best 
Practices)ภายใตก้ฎกติกาสากล ของ 
American Productivity & Quality Center 
(APQ9 ) 

89. 
การใหคุ้ณค่าแก่ความรู้ท่ีอยูใ่นตวัคนทุก
คน 

209. 
วฒันธรรมความร่วมไม ้ร่วมมือในการ
ท างาน 

90. 
ก าหนดความรู้ท่ีส าคญัต่อการด าเนินงาน
และการบรรลุเป้าหมายขององคก์ร 

210. วางแผนและกิจกรรม 

91. 
ก าหนดความรู้หลกั ท่ีจ  าเป็นและส าคญัต่อ
งาน 

211. เวทีแลกเปล่ียนความรู้ (Forum) 

92. ก าหนดโครงสร้างความรู้  212. ศึกษาดูงาน 
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รหัสที่ รหัสแบบเปิด (Open Coding) 
รหัส
ที่ 

รหัสแบบเปิด (Open Coding) 

93. ก าหนดเป็นขอบเขต KM ท่ีจะท า 213. 
ส่งเสริมวฒันธรรมการแลกเปล่ียนเรียนรู้
และใหร้างวลั 

94. 
ก าหนดเป็นนโยบาย จากผูบ้ริหารของ
องคก์ร 

214. 
ส่งเสริมใหพ้นกังานส่งและน าเสนอผลงาน
ทางวชิาการ 

95. ก าหนดเป้าหมายในการท า KM 215. สนบัสนุนการแบ่งปันความรู้ 

96. ก าหนดเป้าหมายในงาน 216. 
สร้างความเขา้ใจและตระหนกัถึงความส าคญั 
และหลกัการ ของการจดัการความรู้ 

97. ก าหนดเป้าหมายใหข้ดัเจน 217. 
สร้างความรู้ ใหม่ แสวงหาความรูู้จาก
แหล่งต่าง ๆ 

98. 
ก าหนดเป้าหมายใหช้ดัเจนก่อนวา่ส่ิงท่ี
องคก์รตอ้งการ 

218. สร้างความรู้ใหม่ท่ีจ  าเป็นต่อองคก์ร  

99. ก าหนดแผนท่ีองคค์วามรู้ 219. สร้างโครงสร้างและทีม 

100. 
ก าหนดใหก้ารเรียนรู้เป็นส่วนหน่ึงในการ 
ประเมินผลงานบุคลากร  

220. 
สร้างนวตักรรมและในกระบวนการวางแผน
เชิงกลยทุธ์ 

101. ก าหนดใหบุ้คลากรในองคก์รตอ้งใช ้KM 221. 
สร้างภาพลกัษณ์บางอยา่งใหติ้ด ตรึงใจ และ
ตอ้งท าอยา่งต่อเน่ือง 

102. กิจกรรมกลุ่มคุณภาพและนวตักรรม 222. สร้างวฒันธรรมการท างานเป็นทีม 

103. กิจกรรมแลกเปล่ียนเรียนรู้ 223. สร้างวฒันธรรมการเรียนรู้ 

104. เขา้ถึงความรู้ท่ีตอ้งการไดง่้ายและสะดวก 224. สารบญัความรู้อยา่งเป็นระบบ 

105. คน (people) 225. ส ารวจความรู้ท่ีบุคลากรจ าเป็นตอ้งใช้ 

106. คนในองคก์รจ าเป็นตอ้งรู้อะไรบา้ง 226. 
ส่ือสารใหเ้กิดความเขา้ใจ กระบวนการ
จดัการความรู้ 
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รหัสที่ รหัสแบบเปิด (Open Coding) 
รหัส
ที่ 

รหัสแบบเปิด (Open Coding) 

107. 
คนในองคก์รน าความรู้ท่ีมีอยูม่า
แลกเปล่ียนกนั 

227. 
แสวงหาความรู้จากภายนอก หากองคค์วามรู้
ท่ีจ  าเป็นต่อองคก์รนั้นยงัไม่มีหรือมีไม่
เพียงพอ 

108. ความรู้ท่ีจ  าเป็นต่อการด าเนินธุรกิจ 228. แสวงหามาเพิ่มเติมใหไ้ดค้รบถว้นสมบูรณ์ 

109. 
ความรู้ท่ีจ  าเป็นท่ีสืบเน่ืองมาจากการ
เกษียณอายขุองบุคลากรและยงัสามารถใช้
ต่อเน่ืองไดใ้นอนาคต 

229. หมุนเวยีนต่อไปอยา่งต่อเน่ือง 

110. 
ความรู้ท่ีส าคญั ต่อการบรรลุเปัาหมาย คือ
อะไร 

230. หาความรู้ท่ีตอ้งการ 

111. ความรู้ท่ีส าคญัต่อธุรกิจ 231. หาความสัมพนัธ์ของขอ้มูลจากแหล่งต่าง ๆ 

112. ความรู้ท่ีองคก์รจาเป็นตอ้งมี ตอ้งใช ้ 232. หาองคค์วามรู้ใหม่ท่ีจ  าเป็น 

113. 
ความรู้ใหม่ท่ีจ  าเป็นต่อองคก์รการแสวงหา
ความรู้จากภายนอกองคก์ร 

233. องคก์รจ าเป็นตอ้งรู้อะไรบา้ง 

114. ความรู้อยูท่ี่ใคร อยูใ่นรูปแบบอะไร 234. องคก์รตอ้งจดัความรู้ใหเ้ป็นระบบ  

115. ความสัมพนัธ์ท่ีดีของบุคลากร 235. องคก์รมีความรู้อะไรบา้ง 

116. เครือข่ายการจดัการความรู้ 236. องคค์วามรู้ท่ีไดรั้บมาไปใชใ้นการปฏิบติังาน 

117. โครงสร้างความรู้ในองคก์ร 237. อธิบายใหค้นเขา้ใจวา่ท า KM ไปเพื่ออะไร 

118. โครงสร้างพื้นฐานขององคก์ร   

119. จะท าใหเ้ขา้ใจง่ายและสมบูรณ์อยา่งไร     

120. จะแบ่งประเภท หวัขอ้อยา่งไร     
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ขั้นตอนที ่3 การก าหนดรหัสแนวคิดทีสั่มพนัธ์กนั (Axial Coding)  
สร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งหมวดหลกักบัหมวดย่อย โดยจะเนน้ไปท่ีเง่ือนไขบริบทท่ี

เก่ียวข้อง น ามาท าการวิเคราะห์หาระหัสแนวคิดท่ีสัมพันธ์กัน ประมวลผลว่าแต่ละหัวข้อมี
สาระส าคญัท่ีเหมือนกนั จะไดร้วมประเด็นเดียวกนั เพื่อสรุปให้เป็นประเด็นท่ีมีความส าคญัและมี
ความกระชบัมากข้ึน ดงัแสดงตวัอยา่งในตาราง 

 
ตารางที่ 4.4  แสดงการจดัเน้ือหาท่ีคลา้ยกนัในหมวดเดียวกนั (Axial Coding) ดา้นการบ่งช้ีความรู้
(Knowledge Identification)   
ด้านการบ่งช้ีความรู้ (Knowledge Identification)   รวม 44 ค า 
ปัจจุบนัมีความรู้อะไรบา้ง อยู่ในรูปแบบใด  อยู่ท่ีใคร และจ าเป็นตอ้งรู้
อะไร 

16 

Knowledge Mapping 3 
กระบวนการ (process) 1 
กลยุทธ์ (strategy), สร้างนวตักรรมและในกระบวนการวางแผนเชิงกล
ยทุธ์ 

2 

การก าหนดความรู้หลกัท่ีจ  าเป็นหรือส าคญัต่องาน 3 
การบรรลุเป้าหมายขององคก์ร 5 
การจดัล าดบัความส าคญั,การวางแผนท างาน 3 
ก าหนดเป็นขอบเขต KM ท่ีจะท า ,ก าหนดเป้าหมายในการท า KM 2 
ความรู้ท่ีจ  าเป็นต่อการด าเนินธุรกิจ, ความรู้ท่ีองคก์รจ าเป็นตอ้งมี 8 
ผูบ้ริหารเป็นแบบอยา่ง (Role model) 1 
บริหารงานแบบ EMPOWERMENT 1 

 
ตารางที่ 4.5  แสดงการจดัเน้ือหาท่ีคล้ายกนัในหมวดเดียวกนั (Axial Coding) ด้านการสร้างและ
แสวงหาความรู้ (Knowledge Creation and Acquisition)  
ด้านการสร้างและแสวงหาความรู้ (Knowledge Creation and 
Acquisition)  

                        รวม 22 ค า 

การไปศึกษา ดูงานวิ ธีป ฏิบัติ ท่ี เ ป็นแบบอย่า งท่ี ดี (Best Practice 
Exchange) 

1 

รักษาความรู้เดิม แยกความรู้ท่ีใชไ้ม่ไดแ้ลว้ออกไป 7 
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การสร้างความรู้ใหม่ แสวงหาความรู้จากภายนอก และ รวบรวมความรู้
ทั้งภายใน/ภายนอก 

11 

จา้งคนท่ีมีความรู้มาทางานในองคก์ร จา้งท่ีปรึกษา 1 
บรรยากาศและวฒันธรรมขององคก์รท่ีเอ้ือใหบุ้คลากรกระตือรือร้น                 11 

 
ตารางที่ 4.6  แสดงการจดัเน้ือหาท่ีคลา้ยกนัในหมวดเดียวกนั (Axial Coding) ดา้นการจดัความรู้ให้
เป็นระบบ (Knowledge Organization) 
การจัดความรู้ให้เป็นระบบ (Knowledge Organization) รวม 36 ค า 
การรวบรวมความรู้ท่ีมีอยูใ่นรูปแบบต่าง ๆ 6 
การปรับปรุงใหเ้หมาะต่อการใชง้านของตน 1 
การพฒันาระบบการบริหารจดักรองคค์วามรู้ 1 
การวางโครงสร้างความรู้  10 
แบ่งประเภทความรู้ จดัท าสารบญั 3 
ใชภ้าษาเดียวกนั 2 
น าเทคโนโลยมีาสนบัสนุนกระบวนการจดัการความรู้ 4 
สารบญัความรู้อยา่งเป็นระบบ 8 
หาความสัมพนัธ์ของขอ้มูลจากแหล่งต่าง ๆ 1 

 
ตารางที่ 4.7  แสดงการจดัเน้ือหาท่ีคลา้ยกนัในหมวดเดียวกนั (Axial Coding) ดา้นการประมวลและ
กลัน่กรองความรู้ (Knowledge Codification and Refinement) 
การประมวลและกลั่นกรองความรู้ (Knowledge Codification and 
Refinement) 

รวม  16 ค า 

การจดัเก็บเอกสารใหเ้ป็นมาตรฐาน 2 
ปรับปรุงรูปแบบเอกสารใหเ้ป็นมาตรฐาน ใชภ้าษาเดียวกนั 11 
การท าบญัชีควบคุม 2 
ทบทวน กลัน่กรอง ใหมี้ความทนัสมยั 1 
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ตารางที่ 4.8  แสดงการจดัเน้ือหาท่ีคลา้ยกนัในหมวดเดียวกนั (Axial Coding) ดา้นการเขา้ถึงความรู้ 
(Knowledge Access) 
การเข้าถึงความรู้ (Knowledge Access)  รวม 25  ค า 
กระจายความรู้แบบ Supply-based , “Push” (การป้อนความรู้) คือการ
ส่งขอ้มูล/ความรู้ใหผู้รั้บโดยผูรั้บไม่ไดร้้องขอ 

4 

การกระจายความรู้แบบ Demand-based, “Pull” (การใหโ้อกาสเลือกใช้
ความรู้) 

2 

ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ (IT), Web board  14 
ฝึกใหค้นสามารถใชร้ะบบท่ีสร้างข้ึนมาได ้ 1 
ตั้งคณะกรรมการ KM และคณะท างาน KM 1 
โครงสร้างพื้นฐานขององคก์ร 3 

 
ตารางที่ 4.9  แสดงการจดัเน้ือหาท่ีคล้ายกันในหมวดเดียวกัน (Axial Coding) ด้านการแบ่งปัน
แลกเปล่ียนความรู้ (Knowledge Sharing) 
การแบ่งปันแลกเปลีย่นความรู้ (Knowledge Sharing) รวม 121  ค า 
การส่ือสาร (Communication) 4 
ระบบชุมชนนกัปฏิบติั ( Community of Practice หรือ Cop.) 13 
การยกย่องชมเชยและให้รางวลั (Recognition and Reward) และ 
การใหคุ้ณค่าแก่ความรู้ท่ีอยูใ่นตวัคนทุกคน 

8 

การจดัท าศูนยร์วบรวมผูเ้ช่ียวชาญ 8 
การสอนงาน ( Coaching ) 2 
การยมืตวั 13 
การสับเปล่ียนงาน(Job Rotation) 18 
OJT - ON THE JOB TRAINING 1 
การสอนคนอ่ืน (Learning from Teaching) 2 
การจดัทีมขา้มสายงาน 5 
ระบบพี่เล้ียง ( Mentoring System) 12 
การพฒันาศกัยภาพผูบ้ริหารและพนกังาน 4 
กิจกรรมแลกเปล่ียนเรียนรู้  22 
ความสัมพนัธ์ท่ีดีของบุคลากร  
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จา้งคนท่ีมี competency เหมาะสมกบังาน 1 
สร้างวฒันธรรมการเรียนรู้ 7 
การฟังอยา่งลึกและเงียบ 1 

 
ตารางที่ 4.10  แสดงการจดัเน้ือหาท่ีคลา้ยกนัในหมวดเดียวกนั (Axial Coding) ดา้นการเรียนรู้และ
การน าไปใชง้าน (Learning and Apply) 
การเรียนรู้และการน าไปใช้งาน (Learning and Apply) รวม  39 ค า 
น าความรู้ท่ีไดจ้ากการแลกเปล่ียนไปใชป้ระโยชน์ในการท างาน 10 
ก าหนดเป็นนโยบาย จากผูบ้ริหารขององคก์ร                         4 

กระบวนการและเคร่ืองมือ (Process Tools) 7 

พฒันาตนเองอยู/่ตลอดเวลาและอยา่งต่อเน่ือง 2 

เวทีแลกเปล่ียนความรู้ (Forum) 7 

การยกยอ่งชมเชยและใหร้างวลั (Recognition and Reward)                                      9 

 
ตารางที่ 4.11  แสดงการจดัเน้ือหาท่ีคลา้ยกนัในหมวดเดียวกนั (Axial Coding) ดา้นการประเมินผล 
(Evaluation) 
การประเมินผล (Evaluation) รวม 12  ค า 
การวดัผล (Measurements) 1 
ประเมินดชันีช้ีวดัองคก์รแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization Index)                   3 

Competency 1 

การปรับปรุงกระบวนการจดัการความรู้อยา่งสม ่าเสมอ 4 

ติดตามความกา้วหนา้ 1 

ทบทวนวสิัยทศัน์และเป้าหมายอยา่งนอ้ยปีละ 1 คร้ัง 2 

 
ขั้นตอนที่ 4 การบูรณาการกลุ่มข้อมูลให้เกิดเป็นโครงสร้างทางภาษา (Selective 

Coding) 
คือการน าขอ้มูลท่ีผา่นการจดัหมวดหมู่(Axial Coding) แลว้มาจดัร้อยเรียงเป็นเร่ืองราว

(Theme) ผ่านการเช่ือมโยงแนวคิดเพื่อศึกษาและอภิปรายปรากฎการณ์ท่ีพบให้ชดัเจนมากข้ึนจาก
การจดัหมวดหมู่โดยอาศยัหลกัเกณฑ์ของเน้ือหาท่ีคล้ายกนัในหมวดเดียวกนั (Axial Coding) ใน
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ขั้นตอนท่ี 3 ท าใหเ้ราร้อยเรียงเป็นเร่ืองราว(Theme)และทราบถึงกระบวนการจดัการความรู้ท่ีน าไปสู่
องค์กรแห่งการเรียนรู้ ได้ 5 ขั้นตอน  ดังแสดงตวัอย่างภาพที่ 4.1 กระบวนการจดัการความรู้ท่ี
น าไปสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การวางแผน 

การด าเนินการ 

การจัดการ 

การติดตาม/ ควบคุม 

การประเมินผล/ ปรับปรุง 

1.การบ่งชี้ความรู้ 

2.การสร้างและแสวงหา
ความรู้ 

3.การจัดการความรู้ให้เป็น
ระบบ 

4.การประมวลและ
กลั่นกรองความรู้ 

5.การเข้าถึงความรู้ 

6.การแบ่งปันแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ 

7.การเรียนรู้และการน า 
ไปใช้งาน 

8.การประเมินผล 

“กระบวนการจดัการความรู้ที่
น าไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ของ
บุคลากรโรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์  
กรณีศึกษา รูปแบบองค์กรแห่ง

การเรยีนรู้ที่ดี” 
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4.2 ผลการวจิัย  
 การวิจยัเร่ือง “กระบวนการจดัการความรู้ท่ีน าไปสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้ของบุคลากร

โรงพยาบาจุฬาลงกรณ์  กรณีศึกษา รูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ท่ีดี” มีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษา
กระบวนการจดัการความรู้ของบุคลากรโรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์ ท่ีน าไปสู่รูปแบบองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ท่ีดี โดยการศึกษาคร้ังน้ีเป็นการศึกษาวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Approach) โดยผูว้จิยัไดท้  า
การเก็บรวบรวมกลุ่มตวัอยา่งจาก เวบ็ไซตข์ององคก์รภาคเอกชน รัฐบาล โรงพยาบาลต่าง ๆ หลงัจาก
นั้นน ามาวิเคราะห์เชิงเน้ือหา (Content Analysis) ได้ท าการถอดรหัสประเด็นส าคญัต่าง ๆออกมา
จากนั้นจดัหมวดหมู่ของค าโดยอาศยัหลักเกณฑ์ของเน้ือหาท่ีคล้ายกนัในหมวดเดียวกัน (Axial 
Coding) และน าขอ้มูลทั้งหมดมาร้อยเรียงกนัจนเกิดหมวดหมู่ท่ีชดัเจน(Theme) และสามารถสรุป
ผลการวิจยัผลการวิจยักระบวนการจดัการความรู้ท่ีท าให้น าไปสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้ของบุคลากร
โรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์  สามารถอธิบายไดด้ว้ยกระบวนการท่ีส าคญั 5 ขั้นตอน ดงัน้ี  

 
ขั้นตอนที ่1 การวางแผน  
จากผลการศึกษาพบวา่ ขั้นตอนของการวางแผน ประกอบไปดว้ย 

 การบ่งช้ีความรู้ (Knowledge Identification) มีการพิจารณาวา่องคก์รมีวสิัยทศัน์ พนัธ
กิจ ยทุธศาสตร์ กลยทุธ์ (strategy) เป้าหมายคืออะไร ขอบเขต KM หรือเป้าหมายในการท า KM ท่ีจะ
ท าคืออะไร และคน้หาองคก์รปัจจุบนัมีความรู้อะไรบา้ง อยูใ่นรูปแบบใด  อยูท่ี่ใคร และจ าเป็นตอ้งรู้
อะไร ท าให้องคก์รทราบวา่ขาดความรู้อะไรบา้ง หรือการท าแผนท่ีความรู้ ( Knowledge Mapping ) 
เพื่อหาวา่ความรู้ใดมีความส าคญัส าหรับองคก์ร แลว้จดัล าดบัความส าคญั การวางแผนท างาน ของ
ความรู้เหล่านั้น เพื่อให้องค์กรวางขอบเขตของการจดัการความรู้และสามารถจดัสรรทรัพยากรได้
อยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  และน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายขององคก์ร โดยท่ีผูบ้ริหารมี
การก าหนดด้านนโยบายผูบ้ริหารเป็นแบบอย่าง (Role model) การใช้ KM เป็นเคร่ืองมือในการ
พฒันา  

การสร้างและแสวงหาความรู้ (Knowledge Creation and Acquisition) จากขั้นตอน
การค้นหาความรู้ องค์กรจะทราบว่า มีความรู้ท่ีจ  าเป็นต้องมีอยู่หรือไม่ ความรู้ท่ีมีอยู่แล้วนั้ นมี
อะไรบา้ง ทั้ง Tacit knowledge และ Explicit knowledge จากบุคคลในองคก์ร ตอ้งหาวิธีดึงความรู้ท่ี
กระจดักระจายจากแหล่งต่างๆมารวบรวมไวใ้หเ้หมาะสมตรงกบัความตอ้งการของผูใ้ช ้รักษาความรู้
เก่า และก าจดัความรู้ท่ีใช้ไม่ได้แลว้ ส าหรับความรู้ท่ีจ  าเป็นตอ้งมีแต่ยงัไม่มีนั้น องค์กรอาจสร้าง
ความรู้จากความรู้เดิมท่ีมีอยู่ หรือน าความรู้จากภายนอกองค์กรมาใช้ก็ได้ การไปศึกษาดูงานวิธี
ปฏิบัติ ท่ี เป็นแบบอย่างท่ี ดี  (Best Practice Exchange)  ปัจจัยส าคัญท่ีท าให้ขั้ นตอนน้ีประสบ



77 

 

 

ความส าเร็จคือ บรรยากาศและวฒันธรรมขององค์กรท่ีเอ้ือให้บุคลากรกระตือรือร้นในการ
แลกเปล่ียนเรียนรู้ซ่ึงกันและกัน เพื่อใช้ในการสร้างความรู้ใหม่ๆ ตลอดเวลา นอกจากน้ีระบบ
สารสนเทศก็มีส่วนช่วยให้บุคลากรสามารถแลกเปล่ียนเรียนรู้จากกันได้รวดเร็ว และการเสาะ
แสวงหาความรู้ใหม่ ๆ จากภายนอกก็ท าไดร้วดเร็วยิง่ข้ึน  

 
ขั้นตอนที ่2 การด าเนินการ  
จากผลการศึกษาพบวา่ ขั้นตอนของการด าเนินการ ประกอบไปดว้ย 

 การจัดความรู้ให้เป็นระบบ (Knowledge Organization)     เม่ือผา่นกระบวนการคน้หา
และแสวงหาความรู้จนมีเน้ือหาความรู้ท่ีตอ้งการครบถว้นแลว้ จะตอ้งมีการวางโครงสร้างความรู้ 
การรวบรวมความรู้ท่ีมีอยู่ในรูปแบบต่าง ๆ และหาความสัมพนัธ์ของขอ้มูลจากแหล่งต่าง ๆเพื่อ
เตรียมพร้อมส าหรับการเก็บความรู้อย่างเป็นระบบในอนาคต เพื่อให้ผูใ้ช้ค้นหาและน าไปใช้
ประโยชน์ได ้การจดัความรู้ให้เป็นระบบหมายถึง แบ่งประเภทความรู้  การจดัสารบญัความรู้อย่าง
เป็นระบบ การปรับปรุงให้เหมาะต่อการใช้งาน ใช้ภาษาเดียวกนั และจดัเก็บความรู้ประเภทต่าง ๆ 
โดยน าเทคโนโลยีมาสนับสนุนกระบวนการจัดการความรู้ เพื่อให้เก็บรวบรวมการค้นหา การ
น ามาใชท้  าไดง่้ายและรวดเร็ว ตวัอยา่งการแบ่งชนิดหรือประเภทของความรู้จะข้ึนอยูก่บัวา่ผูน้  าไปใช้
อยา่งไร และลกัษณะการท างานของบุคลากรเป็นแบบไหน เพื่อให้การเก็บรวบรวม คน้หา และการ
น ามาใชท้  าไดง่้ายและรวดเร็ว โดยทัว่ไปแบ่งตามส่ิงต่อไปน้ี ความช านาญ หรือความเช่ียวชาญของ
บุคลากร เช่น จัดท าท าเนียบผูเ้ช่ียวชาญ, หัวข้อ/ หัวเร่ือง , หน้าท่ี/ กระบวนการ , ประเภทของ
ผลิตภณัฑ ์บริการ ตลาด หรือกลุ่มลูกคา้ เป็นตน้  

การประมวลและกลั่ นกรองความ รู้  (Knowledge Codification and Refinement 
นอกจากการจดัท าสารบญัความรู้อย่างเป็นระบบแล้ว องค์กรตอ้งมีการประมวลความรู้ให้อยู่ใน
รูปแบบและภาษาท่ีเขา้ใจง่ายและใช้ได้ง่าย การจดัเก็บเอกสารให้เป็นมาตรฐานซ่ึงอาจท าหลาย
ลกัษณะ คือ 

 การจดัท าหรือปรับปรุงรูปแบบของเอกสารใหเ้ป็นมาตรฐานเดียวกนัทัว่ทั้ง
องคก์ร ท าใหก้ารป้อนขอ้มูล การจดัเก็บ การคน้หาและการใชข้อ้มูลท าได้
สะดวกและรวดเร็ว 

 การใช ้“ภาษา” เดียวกนัทัว่ทั้งองคก์ร โดยจดัท าค าอภิธานศพัทข์องค า
จ ากดัความ ความหมายของค าต่างๆท่ีแต่ละหน่วยงานใชใ้นการปฏิบติังาน 
เพื่อใหมี้ความเขา้ใจตรงกนั มีการปรับปรุงใหท้นัสมยัตลอดเวลา รวมทั้ง
ตอ้งใหผู้ใ้ชส้ามารถคน้หาและเปิดใชไ้ดอ้ยา่งสะดวกรวดเร็ว 
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 การเรียบเรียง ตดัต่อ และการปรับปรุงเน้ือหาใหมี้คุณภาพดีในแง่ต่างๆ 
เช่น ครบถว้น เท่ียงตรง ทนัสมยัสอดคลอ้งและตรงตามความตอ้งการของ
ผูใ้ช ้ 
 

ขั้นตอนที ่3 การจัดการ   
 จากผลการศึกษาพบวา่ ในขั้นตอนการจดัการ ประกอบไปดว้ย 
 การเข้าถึงความรู้ (Knowledge Access) ขั้นตอนน้ีเป็นการท าให้ผูใ้ช้ความรู้ เข้าถึง
ความรู้ท่ีตอ้งการไดง่้ายและสะดวก ความรู้ท่ีผา่นกระบวนการตั้งแต่การคน้หาการจดัให้เป็นระบบ 
จนถึงการกลั่นกรองแล้ว หากไม่มีการน าไปเผยแพร่ก็ไม่เกิดประโยชน์แต่อย่างใด องค์กรต้อง
มอบหมายบุคคลหรือคณะบุคคลรับผิดชอบเก็บรวบรวมขอ้มูลเขา้สู่ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 
(IT), Web board และตอ้งมีวิธีการในการเผยแพร่และกระจายความรู้ ตลอดจนให้บุคลากรเขา้ถึง
ขอ้มูลไดโ้ดยง่าย ฝึกให้คนสามารถใชร้ะบบท่ีสร้างข้ึนมาได ้การส่งหรือกระจายความรู้ให้ผูใ้ช ้มี 2 
ลกัษณะ คือ  1) Push (การป้อนความรู้/การเตือน) กระจายความรูู้แบบ Supply-based คือการส่ง
ขอ้มูลหรือความรู้ให้โดยผูรั้บไม่ไดร้้องขอหรือตอ้งการ เช่น การส่งหนงัสือเวียนเพื่อแจง้ให้ทราบ
ข่าวสาร กิจกรรม หรือขอ้มูลใหม่ขององค์กรโดยทัว่ไปการส่งขอ้มูลดว้ยวิธีน้ีมกัท าให้ผูรั้บรู้สึกวา่
ไดรั้บขอ้มูลมากไป และในบางคร้ังไม่ตรงความตอ้งการ  2) Pull (การให้โอกาสเลือกใชข้อ้มูล/การ
ค้นหา) การกระจายความรูู้แบบDemand-based ผูรั้บสามารถเลือกรับหรือใช้แต่เฉพาะข้อมูล/
ความรู้ท่ีตอ้งการเท่านั้น ซ่ึงช่วยลดปัญหาการไดรั้บขอ้มูล/ความรู้ท่ีไม่ตอ้งการมากเกินไป เช่น ระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศ (IT) Web board บอร์ดประชาสัมพนัธ์ เป็นตน้ องค์กรควรท าให้เกิดความ
สมดุลระหว่างการกระจายความรู้แบบ “Push” และ “Pull” เพื่อประโยชน์สูงสุดแก่ผูใ้ช้ข้อมูล/ 
ความรู้ รวมไปถึงการตั้งคณะกรรมการ KM และคณะท างาน KM   
 การแบ่งปันและแลกเปลีย่นความรู้ (Knowledge Sharing) เป็นการจดัท าเอกสาร จดัท า
ฐานความรู้ ซ่ึงในกระบวนการน้ีเทคโนโลยีสารสนเทศจะช่วยให้กระบวนการน้ีเป็นไปไดโ้ดยง่าย 
เขา้ถึงความรู้ไดอ้ย่างรวดเร็ว ท่ีการส่ือสาร (Communication) อยา่งไรก็ตามวิธีการน้ีใชไ้ดดี้ส าหรับ
ความรู้ประเภท Explicit Knowledge ส่วนการแบ่งปันและแลกเปล่ียนความรู้ประเภท Tacit 
Knowledge อาจจะตอ้งใชว้ิธีการพบปะทั้งแบบเป็นรายบุคคลหรือเป็นกลุ่ม ข้ึนอยูก่บัความตอ้งการ
และวฒันธรรมองค์กร วิธีการแบ่งปันความรู้ประเภท Tacit Knowledge โดยจดัท าเป็นระบบ ส่วน
ใหญ่มกัจะใช้เคร่ืองมือแบบผสมผสาน เพื่อผูใ้ช้ขอ้มูลสามารถเลือกใช้ได้ตามสะดวก ได้แก่ การ
จดัท าศูนยร์วบรวมผูเ้ช่ียวชาญ,ทีมขา้มสายงาน, innovation & Quality Circles (IQCs) (กลุ่มคุณภาพ
และนวตักรรม), ชุมชนแห่งการเรียนรู้, Community of Practice หรือ CoP, ระบบพี่เล้ียง ( Mentoring 
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System) ให้พนกังานท่ีมีความช านาญเป็นพี่เล้ียงพนกังานใหม่เพื่อถ่ายทอดความรู้โดยตรงในการ
สอนงาน,การสอนงาน ( Coaching ), OJT - ON THE JOB TRAINING, การยืมตวั,การสับเปล่ียน
สายงาน ( Job Rotation), การยืมตวับุคลากรมาช่วยงาน ( Secondment ), เวทีส าหรับการแลกเปล่ียน
ความรู้ ( Knowledge Forum )  
 
 ขั้นตอนที ่4 การติดตาม/ควบคุม  
 จากผลการศึกษาพบว่า ขั้นตอนการติดตาม ควบคุมก ากับ คือ การเรียนรู้และการ
น าไปใช้งานของบุคลากร (Learning) เป็นวตัถุประสงค์ท่ีส าคญัท่ีสุดของการจดัการความรู้ เม่ือ
กระบวนการต่าง ๆ ได้มีการด าเนินการมาอย่างดีเป็นระบบแล้ว ตั้ งแต่มีวิธีการในการก าหนด 
รวบรวม คดัเลือก ถ่ายทอดและแบ่งปันความรู้ท่ีดี แต่ถา้บุคลากรไม่ไดเ้รียนรู้ หรือน าความรู้มาใช้
ประโยชน์ (Knowledge Utilization) ก็จะเป็นการสูญเปล่าของเวลาและทรัพยากรท่ีใช้  ความรู้และ
ประสบการณ์ใหม่ๆ ซ่ึงท าให้ความรู้ขององค์กรท่ีมีอยู่เพิ่มพูนข้ึน หมุนเวียนต่อไปอย่างต่อเน่ือง  
และน าไปสู่การสร้างความรู้ใหม่ไดอี้ก เป็นวงจรแห่งการเรียนรู้ท่ีไม่มีท่ีส้ินสุด ซ่ึงวงจรความรู้ เร่ิม
จาก องคค์วามรู้ แลว้ไปสู่ การน าความรู้ไปใช ้เม่ือน าความรู้ไปใชแ้ลว้ก็จะท าให้ เกิดการเรียนรู้และ
ประสบการณ์ใหม่ ๆ ซ่ึงจะหมุนวนกลบัไปเป็น องคค์วามรู้ อีกคร้ังหน่ึง นอกจากน้ีการยกยอ่งชมเชย
และให้รางวลั (Recognition and Reward) ถือเป็นขวญัและก าลงัใจ เม่ือบุคลากรน าความรู้ท่ีอยู่ใน
ระบบมาใช้ และต่อยอดจนเกิดเป็นองค์ความรู้ใหม่หรือสร้างเป็นนวตักรรมใหม่ข้ึนมา เวที
แลกเปล่ียนความรู้ (Forum) 
 

 ขั้นตอนที ่5 การประเมินผล ปรับปรุง  
 จากผลการศึกษาพบว่า การวดัผล (Measurements) ประเมินดชันีช้ีวดัองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ (Learning Organization Index) ประเมินCompetency มีการน าผลลัพธ์ของการเรียนรู้มา
ประเมินผล เทียบกบัเป้าหมายท่ีตอ้งการ เพื่อให้ทราบถึงความต่างระดบั (Gap) ของระดบัความรู้ 
ทกัษะ และพฤติกรรมท่ีต้องการของบุคลากรท่ีน าความรู้ไปใช้ ช้ีถึงปัญหา และข้อขดัข้องด้าน
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล ติดตามความกา้วหน้าพร้อมก าหนดแนวทางการแกไ้ข ปรับปรุง และ
พฒันาต่อไป  
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บทที ่5 
สรุปผลการวจิัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
 
 การศึกษากระบวนการจดัการความรู้ท่ีน าไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ ของบุคลากร
โรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์:  กรณีศึกษา รูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ท่ีดี ในคร้ังน้ี มีวตัถุประสงคข์อง
การวจิยัเพื่อศึกษา กระบวนการจดัการความรู้ของบุคลากรโรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์ ท่ีน าไปสู่รูปแบบ
องคก์รแห่งการเรียนรู้ท่ีดี  
 
 

5.1 สรุปผลการวจิัย 
 การศึกษากระบวนการจดัการความรู้ท่ีน าไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ ของบุคลากร
โรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์:  กรณีศึกษา รูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ท่ีดี ศึกษาดว้ยวธีิวจิยัเชิงคุณภาพ 
(Qualitative Research Method) โดยใช้มูลจากแหล่ง ข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data) ท่ีได้จาก
การศึกษาคน้ควา้ขอ้มูลจากแหล่งขอ้มูลต่าง ๆ ไดแ้ก่ วิทยานิพนธ์ สารนิพนธ์ แนวคิดและทฤษฎีท่ี
เก่ียวขอ้งกบังานวิจยั รวมทั้งขอ้มูลจากบทความ วารสาร หนงัสือ และเอกสารต่าง ๆท่ีเก่ียวขอ้งกบั
การจดัการความรู้ โดยใช้ค  าส าคญั (Keywords) ในการสืบคน้ เช่น การจดัการความรู้ (Knowledge 
Management) กระบวนการจดัการความรู้ (Knowledge Management Process)  รวมทั้งส้ิน 30 เว็ป
ไซต ์โดยใชก้ระบวนการในการวเิคราะห์เน้ือหา (Content analysis)  

สรุปได้ว่า กระบวนการจดัการความรู้ท่ีน าไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ แบ่งเป็น 5 
ขั้นตอน (Process Management) คือ  

ขั้นตอนท่ี 1 การวางแผน จากผลการศึกษาพบวา่ ขั้นตอนของการวางแผน ประกอบไป
ดว้ย 1) การบ่งช้ีความรู้ (Knowledge Identification) เป็นการพิจารณาว่าองค์กรมีวิสัยทศัน์ พนัธกิจ 
ยุทธศาสตร์ เป้าหมายคืออะไร เพื่อให้บรรลุเป้าหมาย ตอ้งใชอ้ะไร ปัจจุบนัมีความรู้อะไรบา้ง อยูใ่น
รูปแบบใด และอยู่ท่ีใคร 2) การสร้างและแสวงหาความรู้ (Knowledge Creation and Acquisition) 
เป็นการสร้าง แสวงหา รวบรวมความรู้ทั้งภายใน/ภายนอก รักษาความรู้เดิม แยกความรู้ท่ีใชไ้ม่ได้
แลว้ออกไป     

 ขั้นตอนท่ี 2 การด าเนินการ  จากผลการศึกษาพบว่า ขั้นตอนของการด าเนินการ 
ประกอบไปด้วย  1) การจัดความรู้ให้เป็นระบบ (Knowledge Organization) เป็นการก าหนด
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โครงสร้างความรู้ แบ่งชนิด ประเภท เพื่อให้สืบคน้ เรียกคืน และใชง้านไดง่้าย 2) การประมวลและ
กลัน่กรองความรู้ (Knowledge Codification and Refinement) เป็นการปรับปรุงรูปแบบเอกสารให้
เป็นมาตรฐาน ใชภ้าษาเดียวกนั ปรับปรุงเน้ือหาใหค้รบถว้นสมบูรณ์  
 ขั้นตอนท่ี 3 การจดัการ จากผลการศึกษาพบวา่ ในขั้นตอนการจดัการ ประกอบไปดว้ย 
1) การเขา้ถึงความรู้ (Knowledge Access) เป็นการท าให้ผูใ้ช้ความรู้เขา้ถึงความรู้ท่ีตอ้งการได้ง่าย
และสะดวก เช่น ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ (IT) Web board บอร์ดประชาสัมพนัธ์ เป็นตน้  2) การ
แบ่งปันและแลกเปล่ียนความรู้ (Knowledge Sharing) เป็นการแบ่งปัน สามารถท าไดห้ลายวิธีการ 
โดยกรณีท่ีเป็นความรู้ชดัแจง้ (Explicit Knowledge) อาจจดัท าเป็นเอกสาร ฐานความรู้ เทคโนโลยี
สารสนเทศ หรือกรณีท่ีเป็นความรู้ฝังลึก (Tacit Knowledge) จัดท าเป็นระบบทีมข้ามสายงาน 
กิจกรรมกลุ่มคุณภาพและนวตักรรม ชุมชนแห่งการเรียนรู้ ระบบพี่เล้ียง การสับเปล่ียนงาน การยืม
ตวั เวทีแลกเปล่ียนความรู้ เป็นตน้  
 ขั้นตอนท่ี 4 การติดตาม/ควบคุม จากผลการศึกษาพบว่า ขั้นตอนการติดตาม ควบคุม
ก ากบั คือ การเรียนรู้และการน าไปใชง้านของบุคลากร (Learning) เป็นการน าความรู้มาใชป้ระโยชน์
ในการตดัสินใจ แกปั้ญหา และท าให้เป็นส่วนหน่ึงของงาน เช่น เกิดระบบการเรียนรู้จากสร้างองค์
ความรู้ การน าความรู้ในไปใช้ เกิดการเรียนรู้ และประสบการณ์ใหม่ และหมุนเวียนต่อไปอย่าง
ต่อเน่ือง  
 ขั้นตอนท่ี 5 การประเมินผล ปรับปรุง จากผลการศึกษาพบวา่ ขั้นตอนการประเมินผล 
(Evaluation) เป็นการน าผลลพัธ์ของการเรียนรู้มาเทียบกบัเป้าหมายท่ีตอ้งการ พร้อมก าหนดแนว
ทางการแกไ้ข ปรับปรุง และพฒันาต่อไป  
 
 

5.2 อภิปรายผลการวจิัย  
 องค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) เป็นองค์กรท่ีมีการสร้างช่องทาง ให้
เกิดการถ่ายทอดความรู้ซ่ึงกันและกัน ภายในระหว่างบุคลากร ควบคู่ไปกับการรับความรู้จาก
ภายนอก โดยใช้กระบวนการท่ีจะช่วยให้เกิดพฒันาการของความรู้ (Knowledge Management 
Process) แต่จากการศึกษากระบวนการจดัการความรู้ท่ีน าไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ ของบุคลากร
โรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์: กรณีศึกษา รูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ท่ีดี เป็นแค่เพียงปัจจยัหน่ึงของ
การสร้างองคก์รแห่งการเรียนรู้ ซ่ึงยงัมีปัจจยัอ่ืน ๆ ท่ีมีผลต่อความส าเร็จของการเป็นองคก์รแห่งการ
เรียนรู้ ท่ีน่าสนใจดงัน้ี 
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1. วสิัยทศัน์ เป็นขั้นตอนท่ีส าคญัท่ีสุด แสดงใหเ้ห็นถึงทิศทางของผูน้ าองคก์ร ท่ีจะเป็น
ศูนยร์วมและพลงัแห่งการเรียนรู้ เป็นพลงักระตุน้องคก์ร เพื่อน าไปสู่การปฏิบติั ให้บรรลุเป้าหมาย 
ผูน้ าองคก์รตอ้งกลา้เส่ียง ให้การสนบัสนุนและท าให้เกิดนวตักรรม การมีวิสัยทศัน์ท่ีชดัเจนสามารถ
ช้ีน าและสร้างแผนงานเชิงกลยทุธ์ได ้ 

2. วฒันธรรม องคก์รตอ้งสร้างวฒันธรรมแห่งการเรียนรู้ ไดแ้ก่ ส่งเสริมการให้คุณค่า
และมีรางวลัส าหรับการเรียนรู้ มีความรับผดิชอบร่วมกนัในการเรียนรู้ ไวว้างใจและประครองตนเอง 
ส่งเสริมดา้นการเงินส าหรับการฝึกอบรมและการพฒันา ส่งเสริมคุณภาพชีวิต ความหลากหลายและ
ความแตกต่างของการเรียนรู้ จดัการกบัความเปล่ียนแปลง บุคลากรมีความรับผิดชอบร่วมกนั มี
ความไวว้างใจ มีการเปิดเผยข้อมูลซ่ึงกันและกัน มีความคิดสร้างสรรค์เชิงความร่วมมือ ท่ีมุ่งสู่
ความส าเร็จและผสานพลงัขององคก์าร 

3. กลยทุธ์ การจดัท ากลยทุธ์ท่ีสอดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ขององคก์ร เป็นความทา้ทายอยา่ง
หน่ึงของการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ท่ีดี ตั้งแต่ การสร้างแรงจูงใจแก่บุคลากรในองค์กร ในการ
ร่วมสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ น าการเรียนรู้ท่ีทันสมัยและทันเวลาแทรกเข้าไปในทุกการ
ปฏิบติังาน เรียนรู้จากการปฏิบติังานจริงให้มากท่ีสุด และผูบ้ริหารตอ้งสร้างการเรียนรู้ให้เกิดข้ึน
อยา่งต่อเน่ือง มีนโยบายพฒันาบุคลากรท่ีชดัเจนในเร่ืองของการจดัการความรู้ เช่น ใหร้างวลัผูทุ้่มเท
เก่ียวกบัการเรียนรู้ หรือส่งเสริมผูอ่ื้นไดเ้รียนรู้ ให้การยอมรับและให้รางวลัแก่การเรียนรู้ เช่น การ
เล่ือนขั้นเล่ือนต าแหน่ง การใหโ้บนสั การไดรั้บการยอมรับ ใหเ้วลาและสร้างโอกาสท่ีหลากหลายใน
การเรียนรู้ เช่น การเรียนรู้เชิงปฏิบติั หรือแบบพินิจพิเคราะห์ การส่งไปดูงานนอกองค์การ การ
ประชุมสัมมนาประจ าปี เป็นตน้ สร้างสภาพแวดล้อมทางกายภาพให้เอ้ือต่อการเรียนรู้ เช่นสร้าง
พื้นท่ีแบบเปิดโล่ง ไม่มีเสียงดงัรบกวนสมาธิ และท่ีส าคญัตอ้งมีการวดัผลการด าเนินการ กระจาย
ข่าว ผลกระทบและประโยชน์ท่ีได้รับจากการเรียนรู้ ซ่ึงตอ้งใช้เคร่ืองมือในการวดัหลากหลายวิธี 
ไม่ไดว้ดัเฉพาะผลลพัธ์ 

4. โครงสร้างขององค์กร ลักษณะขององค์กรแห่งการเรียนรู้ท่ีดี ควรประกอบด้วย 
ความยืดหยุน่ เปิดเผย เป็นอิสระ และให้โอกาส มีล าดบัขั้นการบงัคบับญัชาระดบัแนวราบ มีความ
คล่องตวั เป็นองคก์รท่ีเปิดกวา้ง เนน้งานโครงการและน าไปใชง้าน เนน้เครือข่ายการท างาน ซ่ึงจะท า
ให้ท างานไดร้วดเร็ว เป็นโครงสร้างเล็กท่ีคิดแบบบูรณาการ มีการส่ือสารและความผูกพนัท่ีดี ก าจดั
ความไม่ทนัสมยัของระบบ อนัเป็นโครงสร้างท่ีส่งเสริมสนบัสนุนการเรียนรู้เป็นส าคญั 
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5.3. ข้อเสนอแนะ 
 5.3.1 ข้อเสนอแนะในการน าผลการวจัิยไปใช้  
 จากผลการศึกษาคร้ังน้ี ผู ้วิจ ัยมีข้อเสนอแนะของการจัดการความรู้ (Knowledge 
Process) ดว้ยองคป์ระกอบ 3 ส่วน ท่ีจะตอ้งเช่ือมโยงและบูรณาการอยา่งสมดุล เพื่อน ามาประยกุตใ์ช้
ในการปฏิบติังานไดอ้ยา่งถูกตอ้ง รวดเร็ว เหมาะสมกบัสถานการณ์ และตอ้งส่งเสริม พฒันาความรู้ 
ความสามารถ สร้างวิสัยทศัน์ และปรับเปล่ียนทศันคติของบุคลากรในองค์กรให้มีประสิทธิภาพ มี
การเรียนรู้ร่วมกนั เพื่อใหเ้ป้าหมายบรรลุประสิทธิผล โดยมีขอ้เสนอแนะดงัน้ี  

1. คน (People) เป็นองค์ประกอบส าคญัท่ีสุดเพราะเป็นแหล่งความรู้ และเป็นผูน้ า
ความรู้ไปใช้ให้เกิดประโยชน์ เร่ิมตั้งแต่ผูบ้ริหารสูงสุด ต้องให้ความส าคัญกับการเรียนรู้ของ
บุคลากร ตอ้งเห็นคุณค่าและด าเนินการผลกัดนั KM ขององคก์ร โดยจดัตั้งทีม KM หลกั มอบหมาย
ผูรั้บผิดชอบ ร่วมกนัก าหนดเป้าหมาย ให้เขา้กบัวิสัยทศัน์ พนัธกิจ เป้าหมาย และยุทธศาสตร์ของ
องค์กร สร้างบรรยากาศแนวราบและการบริหารงานแบบเอ้ืออ านาจ (Empowerment) ร่วม Share 
ทกัษะในการเรียนรู้และแลกเปล่ียนเรียนรู้ และตอ้งจดัสรรทรัพยากรท่ีจ าเป็น ส าหรับใชใ้นกิจกรรม
จดัการความรู้พร้อมคอยเช่ือมโยงการจดัการความรู้เขา้กบักิจกรรมสร้างสรรค์อ่ืน ๆทั้งภายในและ
นอกองคก์ร ติดตามการด าเนินการ ให้ค  าแนะน า แสดงท่าทีช่ืนชมในความส าเร็จ อาจจดัให้มีการยก
ย่องในผลส าเร็จและให้รางวลัท่ีอาจไม่เน้นส่ิงของ แต่เน้นการสร้างความภาคภูมิใจในความส าเร็จ 
และเป็นผูค้อยอ านวยความสะดวกในการจดัการความรู้ อ านวยให้เกิดบรรยากาศในการเรียนรู้แบบ
เป็นทีม ให้เกิดการหมุนเวียนความรู้ ยกระดบัความรู้ และเกิดนวตักรรม เป็นนกัจุดประกายความคิด 
มีความคิดสร้างสรรค์ และเป็นนักเช่ือมโยง โดยตอ้งรู้และใช้เทคนิคหรือเคร่ืองมือในการจดัการ
ความรู้ได้หลากหลายวิธี รวมถึงต้องเป็นผูท่ี้คอยประสานเช่ือมโยงเครือข่ายการจดัการความรู้
ระหวา่งหน่วยงานได ้ 

 ในส่วนของผูป้ฏิบติังาน ซ่ึงเป็นผูด้  าเนินกิจกรรมจัดการความรู้ เป็นผูท่ี้มีความรู้ 
(Explicit Knowledge) และเป็นผูท่ี้ตอ้งมาแลกเปล่ียนเรียนรู้ องค์กรต้องเสาะหาบุคลากรท่ีเรียนรู้
ตลอดเวลา และสามารถเรียนรู้ร่วมกนั เห็นคุณค่าของทกัษะของบุคลากรเหล่าน้ี และจดัท าทะเบียน
บุคลากรเหล่าน้ีไวเ้ป็นหมวดหมู่ และท าให้บุคลากรรู้ว่าจะพฒันาตนเองไปในทิศทางใด และ
สามารถน าความเก่ง (ในดา้นต่าง ๆ) มาพฒันาองคก์รใหถู้กทางได ้ 

2. กระบวนการ (Process) เป็นการบริหารจดัการ เพื่อน าความรู้จากแหล่งความรู้ ไปให้
ผูใ้ช ้เพื่อท าให้เกิดการเรียนรู้ พฒันา และปรับปรุง เพื่อสร้างนวตักรรมใหม่ๆ เป็นกระบวนการท่ีจะ
ช่วยให้เกิดพฒันาการของความรู้ภายในองคก์ร โดยการน ากระบวนการจดัการความรู้ทั้ง 8 ขั้นตอน
มาใชอ้ยา่งจริงจงั และตอ้งทบทวนอยา่งสม ่าเสมอ เพราะความรู้ใหม่ๆเกิดข้ึนไดทุ้กวนั ทุกเวลา ทัว่
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ทั้งทุกดา้นในองค์กร ซ่ึงจ าเป็นต่อการปฏิบติังาน การสร้างบรรยากาศให้เกิดกระบวนการจดัการ
ความรู้แบบมีชีวิต คือ บุคลากรตอ้งเกิดความอยากท า (รู้ว่าจะท าอะไรท าแลว้ ตวัเองไดป้ระโยชน์
อะไร) ตอ้งมีทรัพยากรท่ีจ าเป็น (เคร่ืองมือ ฯลฯ) ตอ้งรู้วา่ท าอยา่งไร (ฝึกอบรม เรียนรู้เพิ่มเติม) ตอ้ง
ประเมินไดว้่าท าได้ตามเป้าหมาย หรือท าแลว้ไดป้ระโยชน์หรือไม่ ตอ้งมีแรงจูงใจในการท าและ
ปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง ส่ิงเหล่าน้ีตอ้งสร้างใหเ้กิดเป็นวฒันธรรมองคก์รใหไ้ด ้

3. เน้ือหา หรือเทคโนโลยีสารสนเทศ (Content/IT) เป็นเคร่ืองมือช่วยให้บุคลากร
สามารถคน้หา จดัเก็บ แลกเปล่ียน รวมทั้งน าความรู้ไปใชไ้ดอ้ยา่งสะดวกรวดเร็วมากข้ึน  เทคโนโลยี
จะมีอิทธิพลส าคญัต่อการพฒันาและเปล่ียนแปลงระบบบริหารขององคก์ารต่าง ๆ ถา้ไม่มี ICT ท่ีมี
ประสิทธิภาพมาใชก้บั KM ในองคก์ร บุคลากรจะยงัคงสร้าง ใชเ้น้ือหา และวางไวใ้นท่ีท่ีคนอ่ืนไม่
สามารถคน้พบ หรือท าในส่ิงท่ีคนอ่ืนสร้างไวแ้ล้ว หรือใช้เน้ือหาท่ีล้าสมยัหรือไม่ถูกต้อง การมี
โปรแกรม KM ท่ีมีประสิทธิภาพ มีขั้นตอนการท างาน เพื่อสร้างและตรวจสอบเน้ือหา จดัหมวดหมู่
เพื่อจดัการเน้ือหา และเคร่ืองมือเทคโนโลยีเพื่อเช่ือมคนกับเน้ือหา องค์กรต้องจดัการ ICT เพื่อ
อ านวยความสะดวกความร่วมมือกนั เปิดเผยนวตักรรม และให้เน้ือหากบับุคลากรอยา่งอตัโนมติัใน
ท่ีท่ีเขา้ถึงไดง่้าย สะดวก รวดเร็ว และมีประสิทธิภาพ การมีคลงัความรู้ท่ีสามารถดึงความรู้นั้นมาช่วย
แกปั้ญหา และท าใหง้านประสบผลส าเร็จไดร้วดเร็ว และง่ายข้ึน เพิ่มประสิทธิภาพ และประสิทธิผล
ในการท างาน  

 
5.3.2 ข้อเสนอแนะในการท าวจัิยคร้ังต่อไป 

 1. งานวิจัยฉบับน้ี เป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ เก็บรวบรวมจากแหล่งข้อมูลทุติยภูมิ 
(Secondary Data) ซ่ึงเป็นแหล่งขอ้มูลประเภทเอกสาร และข่าวต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งในเวป็ไซต ์ควรมี
การศึกษาในเชิงคุณภาพ การสัมภาษณ์เชิงลึกบุคคล (In-depth interview) เก่ียวกบัความคิดการพฒันา
องคก์ร เพื่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ท่ีดี ทั้งกลุ่มท่ีเป็น Clinic และกลุ่ม non-Clinic เพือ่ใหไ้ดผ้ล
การศึกษาท่ีมีความชดัเจนครอบคลุมทุกดา้นมาก 
 2. งานวิจยัฉบบัน้ี ผูว้ิจยัไดเ้ก็บรวบรวมขอ้มูลทุติยภูมิในช่วงเวลาท่ีจ ากดั ดงันั้นหากมี
ผูส้นใจศึกษาวิจยัในหัวข้อลกัษณะเดียวกันน้ี สามารถเก็บรวบรวมข้อมูลต่าง ๆได้เพิ่มมากข้ึนก็
สามารถน าขอ้มูลงานวจิยัฉบบัน้ีไปใชใ้นการประกอบ ปรับปรุงหรือพฒันาได ้
 3. งานวจิยัฉบบัน้ี เป็นการศึกษากระบวนการจดัการความรู้ (Knowledge Management: 
KM) ท่ีน าไปสู่การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization: LO) เท่านั้น ควรศึกษาต่อยอด
ใหถึ้งความเป็นองคก์รอจัฉริยะ (Intelligent Organization: IO) ต่อไป 
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